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Prologo

PROLOGO

Como ya he sefialado en alguna ocasion, realizar un prélogo siempre
es un reto, si consideramos que no se trata tanto de introducir la obra que
se prologa (que ya tiene su propia introduccién) como de acompanatla
de comentarios iniciales que puedan ayudarnos a situarnos en la tematica.

El titulo del texto habla de liderazgo en el contexto de la complejidad
y lo vincula al trabajo docente; sin embargo, su contenido tiene aportacio-
nes diversas sobre el trabajo de los directivos y de los docentes y se refie-
ren a diferentes etapas educativas, a diferentes actuaciones profesionales y
a diferentes contextos, lo que exige de unas clarificaciones previas.

Una de las primeras cuestiones afecta a términos como direccion,
gestion o liderazgo que se utilizan frecuentemente y de manera indistinta
cuando nos referimos a las personas que tienen responsabilidades sobre la
educacion. La distincion no siempre esta clara y exige mejorar la univoci-
dad de lenguaje que utilizamos.

La direcciéon hace referencia a la figura con mayor nivel de autoridad
formal y responsabilidad en una organizacién o actividad, que habitual-
mente es una persona (direccién unipersonal), pero también puede ser
un grupo (equipo directivo) o una comunidad (direccién asamblearia). Es
el referente que toma las ultimas decisiones y, como responsable de las
mismas, al que se atribuyen los éxitos o fracasos de la organizacién o de la
actividad implicada.

La direccién utiliza como herramienta el proceso organizativo y, por
tanto, es responsable de actividades vinculadas a la planificacién, distribu-
cion de tareas, coordinacion, supervision y evaluacion, aunque su desarro-
llo implique a otras personas de la organizacion. En este sentido, se asocia
a la competencia de fijar objetivos, mientras que la gestién se vincularia
mas a las actuaciones concretas y mas relacionadas con la competencia de
seleccionar los medios de ejecucion mas adecuados.

Normalmente, referimos con el termino de direccién a los respon-
sables de una organizacion, pero también y en sentido amplio se puede
aplicar a los docentes, ya que, como responsables de una asignatura o de
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un aula, también deben de realizar procesos organizativos y gestionar su
ejecucion.

Si bien la direccién se vincula a la autoridad formal que se reconoce
al puesto profesional que se ocupa, el liderazgo se vincula mas al recono-
cimiento social que una persona tiene y, por tanto, se relaciona mas con la
autoridad social reconocida y su capacidad de influencia. Siendo deseable
que los directivos sean también lideres, no siempre sucede y podemos
identificar situaciones en los centros educativos y en las aulas donde no
siempre la autoridad asignada al puesto se corresponde con el reconoci-
miento social que tiene entre las personas dirigidas.

Es indudable que lo que precisamos son directivos que también sean
lideres, aunando la capacidad técnica que deben de tener para ocupar su
puesto profesional con el reconocimiento y autoridad que se les reconoce
en sus actuaciones. Se les reconoce y respeta no solo por su posicion de
autoridad sino y también por lo que saben, por el apoyo efectivo que pres-
tan y por su capacidad reconocida de conducir y guiar la realizacién de las
actuaciones que sean precisas.

Hablamos de direccién, gestion y liderazgo como cuestiones distin-
tas, pero también necesarias si queremos cambios efectivos, Los lideres
pueden aportar conocimientos y capacidades para convertir un suefio en
un proyecto colectivo, pero también precisan de planes de accién realistas
y de estrategias de desarrollo utiles para conseguitlo. La realidad actual,
caracterizada por su complejidad y dinamismo precisa mas que en épocas
anteriores de directivos con un fuerte liderazgo y con amplia capacidad de
gestion, si quieren ser y actuar como agentes de cambio ante las disfuncio-
nes que se produzcan en la realidad.

Situados en el contexto educativo, precisamos, como en otros con-
textos, personas que sean, a la vez, buenos directivos y lideres. Mas ain,
la necesidad es mas grande en el campo educativo porque la complejidad
de la tarea es mayor y porque la actuacién tiene como foco principal la
formacion de la persona de gran importancia para su desarrollo y la me-
jora de la sociedad. No es de extrafar, al respecto, la cantidad y variedad
de estudios realizados sobre el liderazgo pedagdgico o educativo en los
centros escolares.

Nos referimos al liderazgo escolar cuando consideramos el liderazgo
que pueden ejercer los directivos en la organizacién y gestion del cen-
tro educativo, como podemos hablar de liderazgo del aprendizaje cuando
nos referimos a la organizacién y desarrollo de los procesos de ensefian-
za-aprendizaje. De todas formas, la organizacion de los centros educativos
tiene mucho que ver con la organizacion y desarrollo de las ensefianzas,
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por lo que no nos ha de extrafiar encontrar puntos comunes.

Asf, Alvarez (2010) delimita cuatro competencias del liderazgo edu-
cativo de los directivos que estima esenciales:

1. Competencia del pensamiento estratégico. Capacidades y habili-
dades para promover y gestionar procesos de cambio, al
tiempo que implica a los agentes en proyectos de mision
compartida de la organizacion.

2. Competencia de gestion del aprendizaje. Direccidén pedagdgica
del aprendizaje como una competencia clave del liderazgo:
liderar los procesos de ensefianza-aprendizaje, supervisar la
labor del profesorado, promover el desarrollo profesional
del profesorado.

3. Competencia de relacion con las personas. El liderazgo, como re-
lacién de influencia en otras personas, crea redes de rela-
ciones humanas entre los agentes educativos y, en primer
lugar, con el profesorado para gestionar los proyectos ins-
titucionales.

4. Competencia para la creacion y animacion de estructuras organi-
zativas. En un contexto de autonomia creciente, el direc-
tor debe ser capaz de organizar estructuras que faciliten
coordinarse y trabajar en equipo, en un marco de liderazgo
compartido

Pero si consideramos a los buenos docentes de aula, también habre-
mos de reconocer la importancia que para ellos tienen las tres primeras
competencias, aunque sean limitadas al grupo humano con el que interac-
tuan. Tampoco podemos olvidar el compromiso compartido de directivos
y docentes con una educacion actualizada y critica (incluyendo el uso de
las tecnologias, el desarrollo del sentido critico o las competencias blandas
relacionadas, por ejemplo, con el trabajo en grupo o la actuacion ética) y
con un fuerte compromiso social.

Avanzar en la direccion que sefialamos exige de la investigacion aplica-
da (conocer cémo es y funciona la realidad) que se ha de transferir a protoco-
los de actuacién que permitan mejorar la formacion y favorecer el desarrollo
profesional. Hablamos de unir procesos evaluativos (qué pasa), con procesos
investigativos (por qué pasa) y de innovacién (qué podemos cambiar).

1 Cit. por Berengueras, M* M. (2020). El liderazgo educativo. Mdster en direccidn de
centros para la innovacion educativa. Mddulo B.2. Barcelona: EDO-UAB, pag.13
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La publicacién que prologamos es, al respecto, una aportacion inte-
resante al servicio de la mejora educativa. Bajo la perspectiva del liderazgo
se presentan aportes vinculados a etapas educativas (universitaria y no uni-
versitaria) y al contexto empresarial, a valores como la equidad o la convi-
vencia y a situaciones como las relacionadas con la pandemia provocada
por el covid-19 u otros escenarios complejos.

Refleja también la capacidad de iniciativa de la doctora Cecilia Ale-
jandra Marambio, como coordinadora de la publicacion, al mismo tiempo
que refleja la vitalidad de una institucion (CIIEDUC) joven y a la que de-
seamos un porvenir de crecimiento y reconocimiento social. Desde aqui,
mi felicitacién por la presente publicacién y mi deseo de que su difusion
sirva a que autoridades educativas, estudiosos, profesores y estudiantes
encuentren, en el ambito de sus competencias, nuevas vias para mejorar
como profesionales/estudiantes y para cambiar la realidad en la que inter-
vienen.

Dr. Joaquin Gairin Sallan
Catedratico Universidad Auténoma de Barcelona
Barcelona, 12 de noviembre de 2021



Introduccion

INTRODUCCION

La presente obra tiene por finalidad promover reflexiones epistémi-
cas relacionadas con los procesos de liderazgo pedagdgico en contextos
complejos, basadas en experiencias docentes y académicas, en los con-
textos de las actuales crisis econémicas, de salud y sociales vividas por la
poblacién mundial y que afectan a estudiantes y docentes, durante los afios
2020 y 2021

La obra es colectiva y resultado de una convocatoria presentada por
el Centro de Investigacion Iberoamericano en educacion, que convocaba
a docentes, académicos y estudiantes de postgrado a compartir sus ex-
periencias y reflexiones en torno a cémo se expresa el liderazgo en los
centros educativos y aportar reflexiones educativas, de como liderar ante
el desarrollo del Paradigma de la Complejidad (Morin, 2001), de como
académicos y docentes asumen la nueva pedagogia en los contextos cri-
ticos provocados por la desigualdad, la crisis social y de salud, que nos
enfrenta a realidades complejas que nos llenan de incertidumbres. Es asi
como nace este libro titulado: “Liderazgo Situado en el Paradigma de la
Complejidad: Docentes que construyen la nueva pedagogfa, aqui y ahora”.
El foco central de cada uno de sus capitulos se explica a continuacion.

En el Capitulo 1, llamado “Gestién y Liderazgo Educativo en si-
tuaciones sociales complejas” que incluyen 3 aportaciones de académicos
de CETYS Universidad, Universidad Popular Auténoma del estado de
Puebla y Universidad de Granada, que reflexiona sobre investigaciones
desarrolladas en centros educativos mexicanos y espafioles centrados en
las figuras de autoridad como coordinadores de programas y directores de
centros educativos, revelando la importancia de gestar un liderazgo peda-
gbgico y transaccional en los lideres de los centros educativos para respon-
der a la demanda social de los estudiantes. La aportacién de la universidad
de Granada, Espafia, explica la relevancia del liderazgo pedagégico en los
docentes como lideres eficaces y sostenibles capaces de dar respuestas a
los contextos de vulnerabilidad.

En el Capitulo 2, llamado “Liderazgo para el logro de la equidad
educativa”, que incluyen 4 aportaciones de académicos y estudiantes de

15



16

Liderazgo Situado en el Paradigma de la Complejidad

postgrado de la Universidad Granada (Espafia), Universidad Popular
Auténoma del Estado de Puebla (México) y Universidad Andrés Bello
(Chile). Sus articulos se centran en los analisis de las acciones de los do-
centes como lideres pedagogicos que responden a la complejidad de los
aprendizajes de sus estudiantes ante situaciones de vulnerabilidad social,
econémica y hacen un llamado a la justicia social. Las reflexiones de las
tareas de los lideres pedagogicos trasuntan desde la educacion infantl, la
escolar, universitaria y educacion para el trabajo, para que sean capaces de
dar respuestas a los estudiantes como su gran prioridad, en el ejercicio del
liderazgo pedagogico.

En el Capitulo 3, llamado “Estrategias de liderazgo ante la crisis CO-
VID-19”, que incluyen 2 aportaciones de académicos de la Universidad
Andrés Bello (Chile) Se analizan las acciones de los docentes y académicos
desde su rol como lideres pedagdgicos, como han tenido que adaptarse a
las nuevas formas de ensefiar y disefiar estrategias de aprendizajes por los
cambios de aula presencial aula virtual debido a las emergencia sanitarias
que provocaron urgencias pedagogicas, de como el lider pedagdgico se
transformé en un lider situado para dar respuestas concretas de aprendi-
zajes a sus estudiantes en pandemia.

La obra constituye una vision iberoamericana de las experiencias de
liderazgo que se deben enfrentar ante realidades complejas ain mas en los
actuales momentos que la pandemia y post pandemia nos entregan nuevos
desafios a resolver junto a toda una comunidad, esperamos que estas re-
flexiones los apoyen en sus trabajos y decisiones como lideres pedagdgico
situados.



CAPITULO 1

Gestion y Liderazgo
Educativo en situaciones
sociales complejas
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Liderazgo Sostenible para mejorar la
convivencia en los Centros Educativos

José Antonio Martinez Domingo, Blanca Berral Ortiz
y Magdalena Ramos Navas-Parejo

1. INTRODUCCION

Esta aumentando la concienciacién acerca de que los centros edu-
cativos presentan la necesidad de tener lideres o directivos que sean ttiles
para ofrecer una educacion de calidad a los alumnos y alumnas, debido a
que en la actualidad es un tema muy relevante para los paises mas desa-
rrollados como aquellos que estan en progreso de desarrollo. Partiendo
de esta inquictud, esta esta relacionada con la percepcién extendida en el
siglo XXI de que los resultados académicos de los estudiantes estain muy
influenciados por el liderazgo escolar. Asi pues, cabe matizar una diferen-
cia entre direccién escolar y liderazgo, entendiéndose este ultimo térmi-
no de modo general como un concepto que engloba a los directores, los
docentes, los equipos educativos y a los lideres superiores e intermedios,
estos son parte de un recurso importante que tiene repercusion en la me-
jora de la educacién escolar y de los logros académicos de los estudiantes
(Leithwood et al., 20006).

Ademas, estda aumentando la percepcion acerca de que el liderazgo
necesita una formacion determinada, por lo que para que se produzca un
cambio se necesita los siguientes factores que propone Bush (2008):

El papel que presenta el director del centro escolar es mayor, ya que
lleva a cabo la rendiciéon de cuentas y de una forma mds exigente, ademas
de presentar la devolucion de poderes complementarios de la escuela.

Los cambios que esta produciendo la tecnologfa, las transformacio-
nes demograficas y las propias de la globalizacion, asi como las peticiones
locales, estan afectando a los contextos escolares que cada vez son mas
complejos, por tanto los lideres deben saber enfrentarse a ellos.
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Los directores necesitan una formacion especializada al entenderse
que son lideres, y esta estandarizado de que necesitan una formacion obli-
gatoria al presentar determinadas funciones de impacto, siendo estas dife-
rentes a las que tienen que llevar a cabo los docentes en un centro escolar.

Una idea que presenta mayor aceptacion de forma progresiva, es que
el liderazgo necesita unas destrezas que estan en constante cambio, en-
tendiéndose que una formacién sistematica conlleva que exista un lider
de mayor efectividad, que aquellos con una simple experiencia que los
capacita.

Se parte de la base de que cuando la sociedad se ve transformada por
modificaciones irreversibles o por nuevas tendencias que se encadenan en-
tre si, el sistema educativo se ve directamente afectado, por lo que necesita
una reubicacion, redefinirse y replantearse. En primer lugar, se debe tener
en cuenta que, ante las circunstancias citadas, el ltimo objetivo de la edu-
cacion no consiste en reproducir patrones sociales determinados, sino en
analizar y plantear la manera mas efectiva de dar respuesta a las necesida-
des y a las carencias que pone de manifiesto la sociedad (Tedesco, 2007).

En este sentido, siguiendo lo planteado por el autor Tedesco (2007),
que las escuelas den cobertura a las demandas de la sociedad no implica
reproducir en las aulas educativas las experiencias que existen fuera de
ellas, ni tampoco adaptarse totalmente a las dominantes tendencias locali-
zadas en las practicas sociales. En cualquier caso, el sistema educativo debe
garantizar que los déficits ubicados en las experiencias de socializacion
democratica que se encuentran presentes en la sociedad sean suplidos y,
por lo tanto, se responde a la demanda social

Al hilo de lo anterior, los sistemas educativos necesitan conformar
bases coherentes y mecanismos de regulacion adecuados para minimizar
o eliminar posibles incorrecciones que se pueden presentar en los nuevos
planteamientos del escenario educativo en aquellos entornos que se en-
cuentran sujetos al cambio continuo. Para ello, se necesita realizar una re-
flexién permanente y continua sobre el liderazgo y la funcion directiva con
respecto a la mejora de la escuela. En esta linea, estarfamos consolidando
un paradigma convulso, incierto y paraddjico en ocasiones (Cemaloglu &
Kiling, 2012).

Tanto los directores de los colegios, como los subdirectores y jefes
de estudios, son empleados publicos que sujetan uno de los trabajos mas
dificiles debido a que poseen grandes responsabilidades sobre numerosos
colectivos de interés locales y nacionales.

A modo de ejemplo, Waite et al. (2005) sefialan que las familias coac-
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cionan a los administradores para que adapten la escolarizacion en funcién
a los intereses e ideas en relacion a sus nociones, de un modo individual o
colectivo. Del mismo modo, organizaciones profesionales y los sindicatos
persisten a los administradores de las instituciones educativas, ejerciendo
en representacion de los empleados de los centros escolares y de todos
los docentes, para que acojan practicas que beneficien a los miembros de
dichas organizaciones y sindicatos.

Por otro lado encontramos a otros grupos politicos que ejercen pre-
sion e influencia sobre los politicos, directa o indirectamente, tales como
asociaciones religiosas y/o empresariales. La finalidad de dicha presion
es influir sobre el trabajo que los directivos de los colegios estan desa-
rrollando. Asimismo, los encargados de aprobar las leyes y llevar a cabo
determinadas politicas, las cuales los administrativos deben aceptar, son
los poderes legislativos provinciales, estatales y federales. De un modo
progresivo todos los mandatos expuestos trascienden de las politicas ge-
nerales del gobierno central, dirigiendo todos sus esfuerzos explicitamente
al proceso de enseflanza-aprendizaje. Igualmente, estos decretos muy fre-
cuentemente se divulgan sin una obligatoria financiacién que favorezca su
implementacién (Sierra, 2016)

Para que el centro escolar se impregne de un trabajo pedagogico ver-
dadero y eficaz que posibilite incentivar una participacion comprometida
por parte de todos los integrantes de la instituciéon educativa en las tareas
escolares, los directivos deben desarrollar un liderazgo académico exitoso.
Dicho liderazgo debe ser el elemento central que establece el fracaso o el
éxito de las tareas escolares. Esto se debe a que, tanto el colegiado docente
como el cuerpo directivo, al participar activamente en los procesos de los
diferentes agentes educativos comparten el compromiso y el proposito de
buscar una mejora en la calidad de la educacion. Para ello, deben tomar
conciencia del necesario cambio de actitudes para alcanzar una mejora en
la educacion y que la cultura de la organizacion sea transformada por un
proceso de calidad (Mendoza, 2011).

Asi pues, para incentivar la eficacia del liderazgo, se propone llevar
a cabo liderazgo sostenible dentro de los centros educativos, mediante el
cual se pone el foco en aspectos como es la justicia social, en beneficio de
toda la comunidad, posibilitando las mismas oportunidades a los grupos
con el fin de que se produzcan avances. Ademas, entre los individuos o
grupos se deben establecer influencias, para que el progreso tenga lugar
de forma similar, estando todos los individuos fortalecidos (Hernandez,
2020), por lo que se entiende que mejora la convivencia de los centros
escolares, asf como el funcionamiento de los mismos.
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Por consiguiente, en la busqueda de la mejora de la educacion, el lide-
razgo se esta convirtiendo en uno de los aspectos claves para desarrollar el
éxito escolar. Por este motivo el presente trabajo consta de una revision de
la literatura cientifica para identificar diversos aspectos del liderazgo. En
primer lugar, se parte de la definicién de liderazgo pedagdgico y se deter-
mina en qué consiste una buena gestion de un centro educativo. Seguida-
mente, se establecen las caracteristicas del liderazgo eficaz en los centros
escolares, las cuales se pueden tomar como ejemplo de liderazgo con el fin
de poner en practica en otras instituciones educativas.

Asimismo, desde la perspectiva de una direccion sostenible, se de-
termina la importancia del liderazgo. Después, se identifican una serie de
principios que debe abarcar el liderazgo con el fin de mejorar la convi-
vencia y los logros académicos, ademas de que el cambio que se alcance,
persista en el tiempo. A continuacién, se identifican las actuaciones ante
situaciones complejas por parte de la direccién escolar, llegando a conclu-
siones candentes acerca del liderazgo sostenible en situaciones complejas.

2. LIDERAZGO PEDAGOGICO

El liderazgo pedagdgico afirma que un buen lider da poder y conoci-
mientos a los colaboradores para que puedan desenvolver tareas por ellos
mismos, les impulsa a que sean componentes corresponsables y activos,
para que tengan nociones de participar activamente en el nicleo de las
organizaciones aportando su propio talento. El liderazgo pedagdgico co-
bra sentido si hace posible que los demas puedan ejecutar lo expuesto vy,
para ello, se afirma que es necesatio que cedan parte del propio poder. En
diversas ocasiones, el poder tiende a concentrarse en los mismos equipos
de personas o en las mismas personas a niveles individuales, debido a un
exceso de miedo o bien de celos. Por lo tanto, un buen lider tiene 1a nece-
sidad de mostrar generosidad para ceder la grandeza y el poder de miras,
y sobre todo, se necesita confianza para que los miembros de su equipo
se gufen por los ideales y los encaminen a lograr los resultados esperados
(Daly & Moolenaar, 2011).

En lineas generales se puede afirmar que el liderazgo pedagdgico des-
taca dentro de un tipo de liderazgo escolar el cual tiene diversos propositos
educativos. Entre ellos se destaca la planificacion del curtriculum, el estable-
cimiento de objetivos y metas, el promover un desarrollo profesional exito-
so docente y la evaluacion a los docentes y a la ensefianza. Por lo tanto, en
suma se podria decir que el liderazgo pedagdgico es en realidad un liderazgo
que trata de promover y alcanzar un adecuado aprendizaje (Ord et al., 2013).
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Autores relevantes en la tematica como Robinson et al. (2009) afir-
man que el concepto de liderazgo presenta entre otros aspectos los ex-
puestos a continuacion:

*  Una capacidad para establecer lineamientos y crear una vi-
sion de presente y futuro.

e Asegurar una ensefianza de calidad.

e Liderar el desarrollo de los docentes y el proceso de ense-
flanza, y el aprendizaje de los estudiantes.

*  Dispensar los recursos con una estrategia establecida cohe-
rente y adecuada.

*  Redisefiar la organizacion del centro y de los elementos que
la conforman y asegurar un clima seguro y ordenado.

Segtin plantean diversos autores tales como Vaillant (2011) y Flessa
et al. (2018), el énfasis de llevar a cabo un adecuado liderazgo pedagdgico
se basa en la existencia de numerosas evidencias acerca de los efectos po-
sitivos que se ha referenciado sobre el liderazgo, orientado a la mejora de
la docencia y a los resultados obtenidos por los centros educativos gracias
a los discentes.

Por todo lo citado con anterioridad, el liderazgo pedagogico se puede
definir como el ejercicio consciente llevado a cabo de los procesos de en-
seflanza-aprendizaje por medio de una conduccién proactiva, con la capa-
cidad de gestionar las interdependencias entre los miembros involucrados
y con una gran habilidad de empatia hacia el contexto al que va dirigido.
Se localiza en los centros educativos y va dirigido hacia una mejora en la
enseflanza y en el aprendizaje del alumnado principalmente, por lo que se
hace trascendental un compromiso global de todos los miembros que son
considerados elementos activos en los procesos educativos.

2.1. Gestion de centros educativos

El liderazgo escolar desempefia un lugar relevante en las agendas de
las politicas educativas, mientras tanto los pafses se esfuerzan en mejorar
los resultados de los discentes y por reorganizar los sistemas educativos.
No obstante, en gran cantidad de paises tanto hombres como mujeres que
dirigen las instituciones educativas se encuentran sobrecargados, cerca de
la jubilacién y/o mal pagados (Pont et al., 2008).

En relacién al liderazgo entendido como intermediario, es impor-
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tante sefialar que, desde la direccién de un centro se tiene que gestionar
para la mejora de los logros académicos del alumnado, pero es clave que
también haya una relacion con los profesionales externos que disefian las
leyes, para que estas realmente estén adaptadas a las la educacion real de
los centros educativos (Bolivar, 2010).

En particular, en el informe TALIS (OCDE, 2019) se presencia y se
expone una serie de recomendaciones que van orientadas a que el docente
desarrolle un liderazgo pedagdgico idoneo en el aula y plantea tres ejes
fundamentales para su mejora:

En primer lugar, el aumento de la autonomia directiva. Para que esto
se pueda llevar a la practica, se recomienda que la direccién escolar se in-
corpore en las decisiones de contratacion. Del mismo modo, se necesita
una mejora de la delegaciéon de tareas de gestion administrativa al personal
docente con competencias de liderazgo.

En segundo lugar, se precisa realizar una bisqueda de oportunidades
sobre el aumento en contextos reales para poder desarrollar al maximo las
capacidades de liderazgo.

En tercer lugar, se necesita reorganizar el tiempo directivo, es decir,
incrementar las actividades dirigidas a un adecuado liderazgo pedagdgico
y reducir las tareas administrativas

Ademas, siguiendo a Miras-Teruel y Longas-Mayayo (2020) los cua-
les realizaron una revision acerca de determinados informes tal y como se
puede observar en la Tabla 1 y 2, en estos se puede afirmar que la centrali-
zacion de la Administracion en los tltimos afios mas que tratar de conven-
cer al Sistema de que es util, ha llevado al aumento de la burocratizacién
en las escuelas. Por este motivo, se ha visto afectada negativamente la labor
de la direccién y las habilidades para la innovacion.
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Tabla 1
Propuestas de mejora en liderazgo en informes (parte 1)

Nivel y propuesta Afio Informe
Conceptual y principios
Incremento de la autonomia de los centros. 2007 2
Enfoque de caracteristicas importantes que configuran un aprendizaje 2008 3
eficaz.
Distribucion del liderazgo entre diferentes personas y estructuras 2009 4

organizativas. Redefinicion de las responsabilidades del liderazgo.

Mayor cooperacion entre el profesorado. Mejora de la relacion entre 2013 6
profesor-alumno.

Garantia de una educacion inclusiva y equitativa de calidad. 2015 7
Vinculacion entre liderazgo pedagdgico y la mejora del aprendizaje. 2019 9
Fuente: (Miras-Teruel & Longas-Mayayo, 2020).
Tabla 2
Propuestas de mejora en liderazgo en informes (parte 2)
Organizativo/ administrativo
Dotacion de personal administrativo. 2007 2
Corregir baja puntuacion en liderazgo pedagdgico vs. administrativo. 2008 4
Necesidad de liberar de carga administrativa a los centros educativos. 2009 5
Recursos humanos
Contianza de la direccion a personal cualificado. 1994 1
Desarrollo habilidades directivas. Sistema de remuneracion que premie 2007 2
buenos resultados.
Adquisicion de las competencias necesarias para un liderazgo eficaz. 2008 4
Hacer del liderazgo una profesion atractiva.
Propone la implantacion de innovaciones educativas. 2013 6
Exige un desarrollo profesional del protesorado.
Promocion de oportunidades de aprendizaje permanente para todos. 2015 7
Pretension de recoger el conjunto de competencias profesionales que 2017 8
caracterizan un buen ejercicio de la direccion escolar en Espana.
Enfatiza en la recoleccion de datos relativos al liderazgo tanto 2019 9

desde el punto de vista del profesorado como de las direcciones.

Fuente: (Miras-Teruel & Longas-Mayayo, 2020).
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Asi pues, siguiendo los informes analizados por Miras-Teruel y Lon-
gas-Mayayo (2020) se puede decir que, desde el siglo pasado hasta la ac-
tualidad se ha ido reconociendo el liderazgo escolar, asi como el rol que
presentan los centros educativos con la finalidad de mejorar la educacion a
través de factores de equidad y calidad. Por tanto, cabe sefialar que las nor-
mas tradicionales que han determinado la forma de gestionar la educacién
no tienen la capacidad de afectar hacia una mejora y una transformacioén
de la educacion, las cuales necesita la sociedad, asi pues deja aislados a las
personas responsables de establecer el cambio escolar.

Por consiguiente, se entiende como necesario que se lleven a cabo
modificaciones de la organizacién y la gestién entendida como burocratica
que ejercen los centros escolares, con la finalidad de enfrentarse a ambien-
tes mas complejos que se encuentran dentro de una sociedad diversa, que
necesita soluciones y respuestas que estén en contexto a las dificultades
(Bolivar, 2011).

3. CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EFICAZ

Si la persona consigue lograr el desarrollo mayor realizable de las
potencialidades y habilidades de los participantes que estan a su cargo, se
podria decir que estamos ante el lider que se desea y el lider que se quiere.
El cabeza del grupo es el que debe ayudar a establecer y definir unas metas
conjuntas con vision hacia donde se presente ir. Es el primero o la primera
que debe dar ejemplo de compromiso, dedicacion y trabajo. El cual debe
mostrar apoyo, respeto y consideracion individual a todos y cada uno de
los participantes, independientemente de que sean malos, buenos o regu-
lares estudiantes (Sanchez, 2015).

En relacién al liderazgo pedagogico, es cierto que los directores de
los centros escolares tienen que llevar a cabo un liderazgo educativo orga-
nizando el centro, los docentes y el alumnado, con el fin del éxito educati-
vo. Para ello, tendrian que entrar en juego dos conceptos clave como es la
propia autonomia de los centros y el capital profesional, siendo clave que
los docentes de un centro estén en contacto, conociendo el contexto, las
necesidades y los métodos de ensefianza-aprendizaje. Un centro no puede
estar formado por docentes individualistas, porque se pierde la construc-
cion de capacidades de la escuela, es el principal activo para transformar la
enseflanza (Bolivar, 2009a).

Segtn establece Leithwood et al. (2000) las practicas comunes y basi-
cas de un liderazgo educativo eficaz y exitoso se deben agrupar en cuatro
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grandes dimensiones expuestas a continuacion:

Implantar direccion. Para que el personal tenga motivacién hacia el
trabajo se les debe proporcionar un objetivo a conseguir de caracter mo-
ral. Asimismo, los miembros deben ser incentivados y apoyados para que
puedan alcanzar sus propias metas.

Redisenar la organizacién. Las condiciones de trabajo instauradas
deben permitir a los miembros desarrollar al maximo sus capacidades y
motivaciones.

Desarrollar individuos. Para que los integrantes alcancen adecuada-
mente las metas de la organizacién se debe construir un conocimiento y
habilidades previas. Del mismo modo, se debe fomentar capacidades tales
como la resiliencia y el compromiso debido a que se consideran trascen-
dentales para que el personal continte llevandolas a cabo.

Gestionar la instruccion. Administrar practicas dirigidas a las salas de
clases y revision de lo que sucede en las clases.

En contextos de vulnerabilidad considerable, el liderazgo adquiere
una importancia mayor (Horn & Marfan, 2010). Tal y como indica Bolivar
(2009b) las evidencias sobre los efectos del liderazgo son mas significa-
tivas en los ambientes donde son mas necesarios. Asi mismo, Weinstein
(2009) subraya que un liderazgo desarrollado de un modo inapropiado po-
drfa producir un efecto rebote, es decir, un efecto contrario, dando lugar
a que en los centros educativos los resultados académicos del alumnado
disminuyan debido a un retroceso de la calidad educativa.

3.1. Impacto del Liderazgo sostenible

La responsabilidad principal que sujeta el cabecilla (lider) de cual-
quier grupo educativo es determinar alguna manera de enseflanza que
provoque un aprendizaje profundo en los discentes, siendo este el primer
pilar de este tipo de liderazgo En esta linea, el liderazgo sostenible traspa-
sa cualquier logro temporal como el alcanzar puntuaciones relativamente
buenas, para instituir mejoras educativas significativas (Fink, 2019).

Los creadores de la sostenibilidad recrean y cultivan un ambiente
que posee la capacidad de estimular progresos continuos en un amplio
frente. Los que defienden la sostenibilidad favorecen a que los individuos
se adapten y prosperen en sus contextos cada vez mas complejos apren-
diendo de las practicas que los demas desarrollan, de lo bueno existente
con la finalidad de conseguir un futuro mejor (Cantéon-Mayo et al., 2021).
En relacion a la reforma, a la mejora y al cambio, se puede afirmar que en
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s son indiferentes a los interrogantes de finalidad moral. La mejora puede
ser superficial o limitada, la transformaciéon puede resultar represora o
estar mal dirigida y se puede dar la casualidad de que la modificacién no
sea a mejot, sino a peotr.

Por su parte, la sostenibilidad trata de perseguir desarrollar aspec-
tos que son relevantes y perduran en beneficios de todos. El aprendizaje
amplio y profundo es el fin sostenible sustancial de la educaciéon. Por este
motivo, el liderazgo pedagogico deberifa ir encaminado hacia la defensa de
la hondura del aprendizaje contra lo diligente de los inmediatos resultados,
apostando por la sostenibilidad.

El liderazgo sostenible no se amedrenta de anunciar que es imprac-
ticable e inmoral una preocupacion desproporcionada por los objetivos a
corto plazo. Tiene una valentia suficiente como para dar a conocer lo que
la mayorfa de los docentes susurran en privado: que el progreso anual y que
los objetivos a corto plazo no carecen solo de sentido, sino que estin ca-
rentes de sentido en s{ mismos, sin alguna base (Hargreaves & Fink, 2004).

3.2. Principios para mejorar la convivencia
y resulta dos académicos

Autores como MacBeath et al. (2009) han propuesto cinco parame-
tros en un intento por sistematizar las investigaciones y experiencias sobre
liderazgo escolar. Dichos principios vinculan el aprendizaje y el lideraz-
go. De tal forma, son enunciados normativos que ejercen como apariciéon
orientadora para alcanzar un aprendizaje exitoso por medio de un lideraz-
go adecuado.

Para los autores pueden ser considerados como principios de refe-
rencia, en base a los cuales los lideres pueden analizar y medir el espacio
entre lo que realizan y lo que se aspiran que hagan. Los principios son los
expuestos a continuacion (MacBeath et al., 2009):

Establecer condiciones favorables para la instruccion, lo que implica
considerar que las culturas impulsan el aprendizaje de todos los partici-
pantes de la comunidad; todos deben tener la oportunidad de reflexionar
sobre las habilidades, naturaleza y procesos de aprendizaje; los ambientes
sociales y fisicos incentivan el aprendizaje; contextos protegidos y seguros
posibilitan tanto a los docentes como a los alumnos a tomar riesgos, res-
ponder de un modo positivo a los desafios y hacer frente al fracaso; las
estrategias y herramientas hacen progresar el pesar sobre las practicas y el
aprendizaje de las enseflanzas.
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Enfocarse en el proceso de aprendizaje como actividad implica ser
conscientes de que todos los elementos activos de la academia son apren-
dices; que la formacion se apoya en la interrelacioén efectiva de los proce-
sos intelectuales, sociales y emocionales; ademas, la eficacia del aprendizaje
es inmensamente sensible a las formas en las que los estudiantes aprenden
y al contexto; por otro lado, la capacidad del liderazgo son consecuencias
de experiencias de aprendizaje de trascendencia; y, por ultimo, las oportu-
nidades para trabajar el liderazgo mejoran el aprendizaje.

Compeartir el liderazgo, esto implica crear estructuras que incitan a
la participacion en el desarrollo del centro educativo como una comu-
nidad de aprendizaje; representando el liderazgo colaborativo en el flujo
y transcurso del dfa a dia de las tareas educativas; alentar a que todos los
miembros de la escuela lideren, en funcién al contexto y a las tareas; con-
siderar los conocimientos y las experiencias de los docentes, asi como de
los familiares y de los estudiantes; promover patrones cooperativos en el
trabajo, traspasando los limites de los individuos, el status y los roles.

Determinar responsabilidad comun por los resultados. Esto conlleva
ejercer un elecciéon informada teniendo en cuenta la historia individual
de cada escuela y las realidades politicas; para la rendicién de cuentas a
los colectivos externos desarrollar enfoques de accountability; reformular las
practicas y las politicas cuando entran en conflicto con los valores esencia-
les; incorporar enfoques sistematicos para desarrollar la autoevaluaciéon en
la comunidad, el centro educativo y el aula; conservar un enfoque persis-
tente en la sucesion, el legado y en la sostenibilidad.

Fomentar un didlogo entre el aprendizaje y el liderazgo que conlleva:
efectuar practicas de liderazgo para el aprendizaje transferibles, explicitas
y discutibles; suscitar la investigacién activa en el lazo entre liderazgo y
aprendizaje; alcanzar una coherencia por medio del intercambio de practi-
cas, valores y concepciones; emprender factores que promueven e inhiben
el aprendizaje y el liderazgo; hacer que la relacién entre ambos temas sea
una compartida preocupacion entre todos los integrantes de la comunidad
educativa; y desplegar el didlogo mediante redes tanto presenciales como
virtuales a nivel internacionales.

Ademas, destacan varios aspectos fundamentales que presenta el li-
derazgo sostenible, con la finalidad de mejorar la ensefianza y la conviven-
cia en los centros educativos siendo estos segin Hernandez, (2020):

* Incremento de la atencién a la diversidad y su desarrollo
en los centros.
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*  Mejora de la justicia social.
*  Establecer una buena planificacion de la sucesion del lide-
razgo implantado.

3.3. Actuaciones de Liderazgo sostenible en
situaciones complejas

Entendido como sostenible es importante debido a que, ante situa-
ciones complejas es preciso destacar que, las metas académicas que se
consiguen estan vinculadas también al personal docente, a las autoridades
educativas y a la direccion. A través de estos actores y de la institucion edu-
cativa, se puede incentivar a que se lleven a cabo reacciones resilientes ante
situaciones complejas, con la finalidad de reducir los efectos negativos
para la organizacion escolar, teniendo en cuenta los factores del ambiente
(Trujillo et al., 2011).

Asi pues, para que se lleve a cabo una buena organizacion y gestion
escolar, esta se consigue si se produce una comunicacion asertiva, que esté
consensuada entre los participantes y al constituir altas metas por parte de
la comunidad escolar, estando compuesta por los profesores, directivos,
diferentes autoridades, los profesionales de apoyo, las familias y los estu-
diantes. En especial, cuando existen ambitos vulnerables en la educacion,
es ahi donde es fundamental el papel de un lider y reconduzca al centro es-
colar basandose en la resiliencia. Ademas, en relacidén a cuestiones escola-
res, el equipo directivo presenta una gran influencia a la hora de organizar,
ejercen un determinado funcionamiento con el fin de que los estudiantes
adquieran buenos conocimientos y logros académicos (Gutiérrez et al.,
2017).

También es importante destacar que, para lograr una enseflanza exi-
tosa dentro de un ambiente complicado, el liderazgo debe poner su foco
en la diversidad, por lo que para dar respuesta a todas las necesidades un
lider debe ser ayudado por otros, creando un ambiente en el que todos
avanzan de forma grupal, siendo esencial la adaptaciéon de todos los indi-
viduos (Hernandez, 2020).
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4. CONCLUSIONES

Para que se ejerza un liderazgo centrado en la convivencia y el apren-
dizaje del alumnado, la direccion tiene que ser eslabon importante en la
educacion. Normalmente, todos los focos se suelen poner en el docente
que es el que ensefia a un grupo de estudiantes, por lo que en la sociedad
se tiene que entender que la educacion, no es trabajo de los docentes, sino
de mas agentes internos y externos, y comprender que el papel de la direc-
ci6én es verdaderamente importante estableciendo relaciones con agentes
externos, y uniendo a los profesores, entendiéndose la labor de lider como
base para organizar un centro escolar en base a la buena convivencia y
altos logros académicos del estudiantado.

También, es importante decir que se habla de la importancia del lide-
razgo pedagdgico y la labor del director como lider, pero hay que pensar si
estos tienen las competencias para mejorar desde el liderazgo el aprendi-
zaje del alumnado y la convivencia escolar. Necesitan seguir aprendiendo
y una interaccién con otros directores de escuelas eficaces. Un director no
se puede estancar en lo aprendido previamente porque la educacion estd
en constante cambio, introduciendo metodologfas y recursos que inciden
en la educacion, necesitando una buena gestién desde arriba.

Por otro lado, se puede decir que las leyes cambian el curriculo es-
tableciendo qué tiene que aprender el alumnado. Muchas veces este tiene
unas inquietudes o necesidades debido al contexto en el que se encuentra
y también tienen que ser paliadas, pudiendo afectar en la convivencia es-
colar.

Asi pues, los lideres deben tener en cuenta también las inquietudes
de los estudiantes, ademas de desarrollar la sostenibilidad estando muy en-
focados en el aprendizaje que se produce en los centros escolares, tratando
de que las mejoras que se llevan a cabo perduren y el aprendizaje alcanza-
do no se olvide, entendiendo que el liderazgo tiene un papel importante
dentro de los centros educativos y ejerciendo una labor de implicacién
maxima dentro de la comunidad escolar (Hargreaves & Fink, 2007).

Cabe sefalar que, el objetivo de la educacién es mejorar el apren-
dizaje, y el del liderazgo también se centra en establecer un ambiente de
aprendizaje agradable, con buena sintonia entre la comunidad escolar, sin
embargo, a veces se ha focalizado en las actuaciones docentes como as-
pectos clave para esa mejora, pero no se ha tenido en cuenta la relevancia
de los directores tanto para dar cohesiéon a un centro y gestionarlo co-
rrectamente, como un agente que influye indirectamente en los logros del
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estudiantado y en el bienestar dentro del centro escolar. Por lo que, para
que el liderazgo sostenible tenga efectos positivos en la convivencia y para
que se produzcan cambios en educacidn, se tiene que incidir en que es
fundamental una buena direccién escolar y no darle toda la importancia a
los docentes como responsables de los éxitos o fracasos de los estudiantes,
debido a que como se ha mencionado, hay otros profesionales que inciden
en la educacion.

Por dltimo, se debe destacar que, el liderazgo sostenible se encuentra
entre el liderazgo y la sostenibilidad con aspectos destacables del liderazgo
de calidad, del liderazgo distribuido, de organizacién del conocimiento y
de la aceptaciéon e implicacion de los dirigidos (Fink, 2019). Por tanto, el
liderazgo sostenible es una forma de dirigir teniendo como base la mejora
mediante la combinacién del arte y la técnica centrado en la persona, con
la intencién de que las personas se desarrollen con las normas de la organi-
zacion y con la intencidn de lograr una sociedad mas justa, principalmente
partiendo del aprendizaje dentro de los centros educativos (Canton-Mayo
et al.,, 2021).
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Diagnostico de conductas de liderazgo
en coordinadores académicos en una
institucion educativa del
noroeste de México

José Luis Bonilla Esquivel, Eduardo Rail Diaz Gomez
y Monica Inés Monsivais Almada

1. INTRODUCCION

La presente investigacion fue realizada con el propésito de identifi-
car competencias de liderazgo en coordinadores académicos en una ins-
titucion educativa del noroeste de México y con ello facilitar el proceso
de autoconciencia de cada coordinador en relacién a sus competencias
de liderazgo. El interés por los coordinadores académicos se debe a que
son estos individuos quienes organizan, promueven y llevan a la practica
los procesos educativos que influyen directamente sobre el trabajo de los
docentes y el desempefio de los estudiantes. En este sentido, llevar a cabo
un diagndstico que permita a los participantes entender mejor sus niveles
de desempefio en lo que toca al liderazgo, facilitara la adaptacion al cam-
bio y los ayudara a mejorar su ejecucion (Ashley y Reiter-Palmon, 2012).
Ademis, en congruencia con investigaciones previas sobre liderazgo edu-
cativo en México (Diaz, 2020; Valle-Aparicio, 2013), este trabajo aporta
resultados utiles a la implementacién de iniciativas educativas alineadas
con cambios que se requieren gestionar en contextos educativos.

Todos los coordinadores académicos que participaron en este es-
tudio dirigen programas académicos, ya sea en el nivel profesional o en
posgrado, y parte de su trabajo incluye reclutar, contratar, supervisar y
orientar a los docentes para impartir las asignaturas y adaptar la experien-
cia educativa en funcién de las necesidades de las nuevas generaciones de
estudiantes. En razén de la naturaleza del trabajo de los coordinadores
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académicos, es importante que ellos desarrollen la capacidad de influir
sobre el personal docente y otros publicos para dirigir los esfuerzos en
funcién de los valores y los objetivos compartidos a nivel institucional.

El problema de investigacion abordado en este trabajo radica en los
cambios acelerados que enfrentan las instituciones de educaciéon superior
(IES) en México (Gonzalez-Rodriguez y Magafia-Fernandez, 2018). Estos
cambios incluyen poner un mayor énfasis en la calidad educativa, asi como
en la rendicién de cuentas y atender las nuevas demandas que surgen tanto
de los estudiantes, como sus posibles empleadores en el corto y mediano
plazo. Algunas de las situaciones son, por ejemplo, que las instituciones
educativas en el pafs requieren mejorar sus procesos para ser mas inclu-
sivas (Valle-Aparicio, 2013), igualmente, es necesario reducir la brecha de
género en temas de desarrollo emprendedor (Diaz, 2020), as{ como impul-
sar la empleabilidad de egresados de instituciones de educacién superior
(Diaz, 2019), entre otras de las metas importantes.

Para dar cumplimiento a las demandas emergentes que enfrentan
las IES se requiere de lideres educativos capaces de integrar equipos de
trabajo que permanezcan motivados para adaptar su trabajo e involucrarse
en procesos de mejora continua. De ahf la necesidad de crear estrategias
que permitan a los directivos educativos desarrollar sus competencias de
liderazgo. Lo cierto es que generalmente los coordinadores académicos
son expertos en sus areas de conocimiento especificas (por ejemplo, Psi-
cologia, Contabilidad, Educacién, entre otras), y también cuentan con una
buena cantidad de experiencia docente, pero en muy pocas ocasiones han
recibido capacitacion en lo correspondiente al liderazgo.

Este trabajo de indagacién se llevé a cabo mediante un enfoque de
investigacién-accion, la cual tiene la caracteristica de utilizarse cuando se
intenta abordar un problema de forma pragmatica, en ocasiones en el lu-
gar de trabajo y en colaboracién con los sujetos del estudio sin inten-
cion de extrapolar los resultados (Merriam y Tisdell, 2016). El método de
investigacién parte del modelo de Rango completo de liderazgo desarrollado
por Bass y Avolio (1994). Este modelo evalia tres categorias generales de
liderazgo: transformacional, transaccional y pasivo. El acopio de datos se
llevé a cabo mediante la técnica de encuesta con el Cuestionario multifactorial
de liderazgo (MLQ, por sus siglas en inglés) que se desprende del modelo de
liderazgo antes mencionado. Los participantes fueron cinco coordinado-
res de programas académicos quienes realizaron una autoevaluacion utili-
zando el MLQ y que, ademas, fueron evaluados por 37 docentes durante
los meses de julio y agosto de 2020.
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1.1 Revision de literatura

Esta seccion presenta una explicacién sobre los antecedentes y la
aplicacion de la teorfa de liderazgo en contextos educativos. En primer
lugar, se proporciona una breve descripcion de los principales modelos de
liderazgo que han surgido con el tiempo. En segundo lugar, se explica que
el concepto de liderazgo involucra tres elementos principales: la capacidad
del lider para ejercer influencia, el proceso mediante el cual se articulan
las condiciones de colaboracién entre lider y subordinado, y los factores
que brindan credibilidad al lider desde la perspectiva del seguidor (Bennis,
1959). La discusion se apoya en el modelo de liderazgo transformacional,
el cual, por su énfasis en el proceso de formacioén que involucra tanto al
lider como a sus seguidores, lo hace congruente con la naturaleza de las
instituciones educativas (Northouse y Lee, 2019). Finalmente, se explican
los efectos negativos del liderazgo pasivo.

La teorfa de liderazgo continia evolucionando conforme emergen
nuevos modelos (Lord et al., 2017). Los primeros acercamientos tedricos
estan basados en el estudio de la personalidad de individuos en posiciones
de autoridad (Chemers, 2000); sin embargo, con el tiempo, los rasgos de
personalidad fueron desplazados por factores relacionados con las con-
ductas y el contexto del lider (Lord et al., 2017). Después de la década de
1970, el liderazgo transformacional se posicioné como el principal enfo-
que tedrico. La teorfa de liderazgo transformacional cuenta con diferentes
modelos que examinan factores relacionados con la capacidad del lider
para fomentar la cooperacion entre los equipos de trabajo y el cambio
organizacional (Weichun et al., 2015). Los principales expositores de esta
teorfa argumentan que los factores transformacionales se complementan
con factores transaccionales, esto debido a que la relacion entre lideres y
seguidores requiere que se establezcan expectativas e incentivos (Bass y
Avolio, 1994; Chemers, 2000; Kouzes y Posner, 2019).

Respecto al proceso que involucra el trabajo que realizan lideres y
seguidores en contextos educativos, vale la pena destacar los roles predo-
minantes de la motivacién intrinseca y el empoderamiento (Northouse y
Lee, 2019). Kouzes y Posner (2019) argumentan que los lideres educativos
de alto desempefio forman equipos de trabajo donde se incentiva el pensa-
miento independiente, la innovacion y la libertad para implementar inicia-
tivas. Segun estos autores, las estructuras organizacionales en instituciones
educativas disefladas para facilitar la oportuna adaptacién al cambio se
caracterizan por la implementacién de practicas de liderazgo transforma-
cional. Esto sugiere que los lideres educativos deben empoderar al claustro
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académico para crear un equipo colaborativo que se encuentre en un cons-
tante proceso de aprendizaje y desarrollo.

Adicionalmente, es importante que los lideres educativos cuenten
con el voto de confianza de sus seguidores. Kouzes y Posner (2019) se-
flalan que la credibilidad se logra cuando los lideres se comportan en
congruencia con los valores compartidos entre todos los integrantes del
equipo. Por su parte, Northouse y Lee (2019) mencionan que, en contex-
tos educativos, el fin comun que comparten los administradores y los do-
centes es la formacion de sus estudiantes. En este sentido, la credibilidad
del coordinador de programa se fortalece cuando muestra capacidad de
fusionar los esfuerzos de diferentes personas involucradas con sus progra-
mas para incrementar los niveles de aprovechamiento de sus estudiantes y
mejorar su experiencia educativa.

En este sentido, el modelo de Rango completo de liderazgo luce
como el de mejor representacion, ya que se compone por factores trans-
formacionales, transaccionales y de liderazgo pasivo (Bass, 1981; Lord et
al., 2017; Weichun et al., 2015). Northouse y Lee (2019) argumentan que
tanto las conductas transformacionales como las transaccionales son fun-
damentales en contextos educativos. Por una parte, los lideres educativos
deben inspirar confianza y motivar a sus equipos de trabajo para crecer y
alcanzar objetivos ambiciosos, y por otra parte, es importante que el lider
lleve a cabo transacciones equitativas y claramente definidas para crear
ambientes de trabajo colaborativos (Northouse y Lee, 2019). Por tanto, el
modelo de Rango Completo de Liderazgo, que incluye factores transfor-
macionales y transaccionales es congruente con diagnodsticos y procesos
de capacitacion en contextos educativos.

Bajo la consideraciéon de estos antecedentes, es posible reforzar el
argumento a favor de la integracién de conductas especificas (factores de
liderazgo transformacional y transaccional) que llevan a ciertas personas a
ejercer influencia sobre los demas. En este caso, se sostiene que los lideres
educativos que muestran una combinacion de conductas transformacio-
nales y transaccionales estaran mejor posicionados para gestionar ambien-
tes de trabajo de alto desempefio y que, ademds, estardn abiertos al cambio
(Brown et al., 2019; Ofoegbu et al., 2013; Vinger, 2009). Los factores que
comprenden el modelo de Rango completo de liderazgo corresponden al
MLQ 5x, cuestionatio desarrollado por los autores originales del modelo
y versién actualizada del MLQ (Bass, 1981).

Los elementos del MLQ 5x se dividen en factores de liderazgo y
variables de respuesta. Los factores transaccionales y transformacionales
tienen correlaciones positivas con las vatiables de respuesta Satisfaccion,
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Efectividad organizacional y Esfuerzo adicional (Molero-Alonso et al., 2010).
Sin embargo, los factores de liderazgo pasivo muestran correlaciones ne-
gativas con las variables de respuesta (Molero-Alonso et al., 2010). Por
tanto, los resultados de investigaciones realizadas mediante el MLQ 5x
buscan niveles altos de liderazgo transaccional y transformacional, pero al
mismo tiempo buscan también niveles bajos de liderazgo pasivo.

Finalmente, respecto al tema de la supervision, Rodriguez-Molina
(2011) argumenta que los lideres educativos requieren implementar pro-
cesos de supervision del personal docente de manera colaborativa. Lo an-
terior sugiere que no hay un argumento a favor de un estilo de liderazgo
pasivo, donde el coordinador académico se separe del equipo y omita pro-
veer instrucciones claras o estandares de desempefo. Esto es congruente
con algunas de las aportaciones sobre estilos de liderazgo (Bass, 1981;
Bennis, 1959; Kouzes y Posner, 2019).

1.2 Pregunta de investigacion

La revision de la literatura discutida en este trabajo sugiere que la
influencia del lider educativo radica en su capacidad para crear ambientes
educativos transformacionales basados en relaciones equitativas y clara-
mente definidas con los integrantes de sus equipos de trabajo. En conse-
cuencia, se considera que el perfil idoneo de los coordinadores académicos
consiste en una combinacién adecuada de conductas transformacionales
y transaccionales. Igualmente, el perfil deseado para coordinadores acadé-
micos es identificado con un bajo nivel de liderazgo pasivo. En el caso par-
ticular de esta investigacion, se requiere realizar el analisis a nivel individual
de manera que cada coordinador académico pueda realizar, primero, su
propia reflexion y, posteriormente, establecer los ajustes correspondientes
en su conducta y desempefio como lider educativo. Con el propésito de
identificar los factores de liderazgo de los coordinadores académicos que
participaron en este estudio, se planted la siguiente pregunta: scomo se
desempefia cada uno de los coordinadores académicos de programa de
acuerdo a los factores que mide el MLQ 5x?

2. METODO

Esta investigacioén fue desarrollada mediante investigacién-accion,
una estrategia de investigacién que permite a los investigadores obtener
informacién para abordar un problema especifico (Merriam y Tisdell,
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2016). En este caso, se reconoce que la institucién educativa en cuestion
enfrenta cambios importantes que requieren de la colaboracion de dife-
rentes grupos, especialmente del personal docente, por lo que se considera
esencial que los coordinadores académicos desarrollen sus habilidades de
liderazgo. La investigacion se apoya en la teorfa del liderazgo transforma-
cional.

Los participantes en esta investigacion fueron 37 docentes que com-
pletaron el MLQ) 5x, version de evaluador, para evaluar las competencias
de liderazgo de cinco coordinadores académicos. Adicionalmente, cada
coordinador académico completo el MLQ) 5x version autoevaluacion. Los
resultados de cada coordinador académico se presentan mediante seudo-
nimos para mantener la confidencialidad de los respondientes. El primer
coordinador, identificado aqui como Fernando, fue evaluado por seis do-
centes de asignatura de los cuales cinco fueron hombres y una mujer. El
segundo coordinador, Javier, fue evaluado por cuatro docentes de asigna-
tura, tres empleados administrativos con carga docente, y dos docentes
de tiempo completo. La divisién por sexo fue de cinco mujeres y cuatro
hombres.

La tercera coordinadora, identificada en este trabajo como Karina,
fue evaluada por seis docentes, cuatro de asignatura y dos de tiempo com-
pleto, de los cuales cinco fueron mujeres y un hombre. La siguiente coor-
dinadora, Martha, fue evaluada por nueve docentes, de los cuales cinco
fueron de asignatura y cuatro de tiempo completo, con cinco mujeres y
cuatro hombres. Finalmente, la dltima coordinadora, Silvia, fue evaluada
por siete docentes de asignatura, de los cuales cinco son mujeres y dos
hombres.

El MLQ 5x se compone de 45 reactivos divididos en 12 factores. El
instrumento utiliza una escala de Likert de 5 puntos (0 = definitivamente
no; 4 = frecuentemente o casi siempre). Cada reactivo es una afirmacion
sobre la conducta del lider. Los evaluadores deben indicar la frecuencia
con la que el lider desempefia cada conducta. Lo mismo para el caso de la
autoevaluacion. Los constructos de liderazgo se describen de la siguiente
manera por Bass (1981):

*  Recompensa contingente (cuatro reactivos). Este construc-
to de liderazgo transaccional mide la frecuencia con la que el
lider establece objetivos e incentiva el alto desempefio.

*  Hstimulacion intelectual (cuatro reactivos). Este constructo
transformacional mide la frecuencia con la que el lider pre-
senta a su equipo de trabajo tareas que los retan y los sacan
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de su zona de confort.

*  Supervisién por excepcion pasiva (cuatro reactivos). Este
constructo de liderazgo pasivo mide la frecuencia con la que
el lider se involucra en los asuntos de sus seguidores unica-
mente cuando emergen problemas.

*  Supervisién por excepcion activa (cuatro reactivos). Este
constructo transaccional mide la frecuencia con la que el li-
der supervisa el avance de su equipo en diferentes tareas para
anticiparse a posibles problemas y realizar ajustes y correc-
ciones a tiempo.

* Laissez faire (cuatro reactivos). Este constructo de lideraz-
go pasivo mide la frecuencia con la que el lider se ausenta
o muestra indiferencia por las actividades de su equipo de
trabajo. Este estilo de liderazgo se relaciona con equipos de
trabajo autodirigidos donde no hay un lider claramente de-
finido.

* Influencia idealizada por conducta (cuatro reactivos). Este
constructo transformacional mide la frecuencia con la que
el lider muestra interés por su equipo de trabajo y atiende las
inquietudes y solicitudes de cada integrante.

* Influencia idealizada por atributo (cuatro reactivos). Este
constructo transformacional mide la frecuencia con la que
el lider adopta comportamientos éticos que promueven el
respeto y admiracion por parte de los integrantes del equipo.

*  Motivacién inspiracional (cuatro reactivos). Este constructo
transformacional mide la frecuencia con la que el lider gene-
ra interés en su equipo de trabajo por abordar aspectos de
su trabajo.

*  Consideracion individual (cuatro reactivos). Este constructo
transformacional mide la frecuencia con la que el lider pone
los intereses de los integrantes del equipo por encima de los
propios.

Ademas de los constructos de liderazgo descritos, el MLQ 5x inclu-
ye tres constructos de respuesta o de resultado. Segun Bass (1997), estas
variables se describen de la siguiente forma:

*  Efectividad organizacional (cuatro reactivos). Este construc-
to mide la percepcion de los integrantes del equipo respecto
a la capacidad del lider para trabajar con otras petsonas y
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alcanzar sus objetivos.

*  Satisfaccion (dos reactivos). Este constructo mide la percep-
ci6n de los integrantes de trabajo respecto a la buena volun-
tad y entusiasmo que las personas expresan por trabajar con
el lider.

*  Hsfuerzo adicional (dos reactivos). Este constructo mide la
disposicion de los integrantes del equipo por hacer mas del
minimo de trabajo cuando trabajan con el lider.

Vale la pena mencionar que el MLQ) 5x es uno de los cuestionarios
de liderazgo de mayor reconocimiento y uso debido a que ha sido valida-
do en diferentes contextos (Bass, 1981; Mendoza Martinez, et al., 2007).
El cuestionario original fue creado en idioma inglés; sin embargo, con el
paso de tiempo han surgido versiones en diferentes idiomas, incluido el
espafiol. La autorizacién para utilizar la version en espafiol del MLQ 5x
fue gestionada y proporcionada a través de la organizacion que posee los
derechos (Mind Garden, Inc.).

El analisis de los resultados se llevé a cabo mediante estadistica des-
criptiva para cada uno de los coordinadores de programa. La razén por
la que se calcularon los resultados de esta forma fue para proporcionar
una evaluacién personalizada a cada coordinador académico que permi-
ta la identificacion puntual de niveles de desempefio. En otras palabras,
la intencién fue posibilitar a cada uno de los coordinadores establecer la
reflexioén sobre sus propios resultados y asi, también hacer posible el esta-
blecimiento de medidas personalizadas de mejora. Cabe mencionar que la
participacion, tanto de coordinadores, como docentes fue voluntaria. Ade-
mas, el acopio de datos se complet6 en privado y no se compartieron res-
puestas individuales, por lo que se asume que las respuestas son veridicas.

Una vez tabulados los resultados, se convocé a una reunién a dis-
tancia via Zoom para ofrecer al grupo de coordinadores una descripcioén
de los alcances de cada factor de liderazgo que mide el MLQ 5%, lo cual
hizo posible la lectura e interpretacion del reporte personalizado, mismo
que cada coordinador recibié confidencialmente por correo electrénico
justo al inicio de la reunién por Zoom. Ademas, como parte del reporte
de resultados, cada coordinador académico obtuvo recomendaciones in-
dividuales de parte del equipo responsable de la investigacién. Cabe men-
cionar que la razén por la cual la reunién se llevé a cabo a distancia fue
debido a la contingencia del COVID-19.
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3. RESULTADOS

En esta seccion se presentan los resultados individuales de la inves-
tigacion. La razén por la que los resultados no se presentan de forma
agregada es que la intencién de este ejercicio fue proporcionar resultados
especificos a cada coordinador que le permitan incrementar la autocon-
ciencia respecto a conductas especificas de liderazgo. A continuacion, se
presentan los resultados de la evaluacion por parte del personal docente,
la autoevaluacién de cada coordinador académico, y las recomendaciones
realizadas por parte del equipo responsable de la investigacion.

En general, los resultados sugieren que los coordinadores académi-
cos favorecen conductas transformacionales de liderazgo y las areas de
oportunidad radican principalmente en los factores transaccionales, espe-
cialmente en el rubro de supervisién por excepcidn activa. Vale la pena re-
cordar, al dar lectura a los resultados de cada coordinador académico, que
cada factor de liderazgo se mide con cuatro reactivos en escala de cinco
puntos (0 - 4). Por tanto, cada factor tiene un valor maximo de 16 puntos.
La excepcién son las variables de resultado Satisfaccién y Esfuerzo Adi-
cional que comprenden dos y tres reactivos, respectivamente.

Tabla 1
Resultados de Fernando (n = 6).

Rubro Tipo de liderazgo  Promedio  Autoevaluacion
Recompensa contingente Transaccional 15.33 10
Estimulacion intelectual Transformacional 12.83 10
Supervision por excepcion pasiva Pastvo 5.00 2
Supervision por excepeién activa Transaccional 9.16 5
Lassez faire Pastvo 0.16 2
Influencia idealizada por conducta Transformacional 14.50 11
Influencia idealizada por atributo Transformacional 14.83 10
Motivacion in spi.tacionzl Transformacional 15.50 14
Consideracion mdividual Transformacional 13.00 13
Efectividad organizacional Variable resultado 15.33 12
Satisfaccion Variable resultado 7.83 6
Esfuerzo adicional Variable resultado 11.16 8

Nota: elaboracion propia
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Recomendaciones para Fernando: Reflexionar sobre la importancia
que le da a la supervision por excepcion activa del trabajo de los docentes.
Los puntajes en este rubro, tanto el promedio de los docentes como en
la autoevaluacién, son relativamente bajos. Es posible que se le esté res-
tando importancia a la presencia del coordinador en su rol de supervisor.
Los resultados en este factor se pueden mejorar anticipandose a posibles
contingencias en el trabajo de sus colaboradores a través del monitoreo y
seguimiento a los logros del equipo.

Tabla 2
Resultados de Javier (n = 9).

Rubro Tipo de liderazgo  Promedio  Autoevaluacion
Recompensa contingente Transaccional 13.88 14
Estimulacion intelectual Transformacional 12.55 12
Supervision por excepeidn pasiva Pasivo 1.88 1
Supervision por excepeion activa Transaccional 6.66 4
Laissez faire Pasivo 0.66 4
Influencia idealizada por conducta Transformacional 13.77 14
Influencia idealizada por atributo Transformacional 13.33 13
Motivacion inspiracional Transformacional 15.55 14
Consideracion individual Transformacional 12.55 14
Efectividad organizacional Variable resultado 15.00 14
Satisfaccion Variable resultado 777 7
Estuerzo adicional Variable resultado 10.44 9

Nota: elaboracion propia

Recomendaciones para Javier: Reflexionar sobre la importancia que
se le atribuye a la supervision activa, asi como la relativa elevada impot-
tancia que se le otorga al factor de liderazgo pasivo (Laissez faire) en la
autoevaluacion. Hay que recordar que el liderazgo pasivo tipicamente se
relaciona con bajo desempefio. Es posible que se esté dando demasiada
importancia a la independencia del equipo docente, pero esto puede crear
confusion respecto a sus objetivos o estandares de desempefio.
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Tabla 3

Resultados de Karina (n = 6).

Rubro Tipo de liderazgo Promedio  Autoevaluacion
Recompensa contingente Transaccional 13.66 12
HEstimulacion intelectual Transformacional 10.33 16
Supervision por excepcion pasiva Pasivo 1.50 0
Supervision por excepcion activa Transaccional 4.66 2
Laissez faire Pasivo 0.66 2
Influencia idealizada por conducta Transformacional 13.16 15
Influencia idealizada por atributo Transformacional 14.66 16
Motivacion inspiracional Transformacional 15.66 16
Consideracion indrvidual Transformacional 13.00 14
Efectividad organizacional Variable resultado 14.83 16
Satisfaccion Variable resultado 7.50 8
Esfuerzo adicional Variable resultado 9.00 12

Nota: elaboracion propia

Recomendaciones para Karina: Conviene reflexionar sobre la impor-
tancia de la supervision por excepcion activa y la discrepancia entre su
autoevaluacion y la evaluacion realizada por el grupo de docentes respecto
a la estimulacién intelectual. Es posible que su equipo de docentes no per-
ciba que su trabajo los rete lo suficiente o que no sientan que sus logros
estan siendo considerados.
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Tabla 4

Resultados de Martha (n = 9).

Rubro Tipo de liderazgo Promedio  Autoevaluacidon
Recompensa contingente Transaccional 13.00 12
Estimulacion intelectual Transformacional 11.00 13
Supervision por excepeion pasiva Pasivo 1.77 0
Supervision por excepeion activa Transaccional 6.33 3
Laissez faire Pastvo 0.88 3
Influencia idealizada por conducta Transformacional 12.88 9
Influencia idealizada por atributo Transformacional 13.88 5
Motivacion inspiracional Transformacional 13.77 8
Consideracion individual Transformacional 11.88 11
Efectividad organizacional Variable resultado 14.66 12
Satistaccion Variable resultado 7.44 5
Esfuerzo adicional Variable resultado 9.33 7

Nota: elaboracion propia

Recomendaciones para Martha: Hay que establecer la reflexion so-

bre la importancia puesta en la supervision por excepcion activa, ya que

se puede dar el caso de que los docentes del programa académico perci-
ban una falta de seguimiento por parte del lider. Adicionalmente, existe

una diferencia considerable entre los resultados de su autoevaluacion y
la evaluacién del grupo de docentes a través de los diferentes factores. Se
recomienda tomar medidas para identificar las causas de estas diferencias

de percepcion.
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Tabla 5

Resultados de Silvia (n = 7).

Rubro Tipo de liderazgo Promedio  Autoevaluacion
Recompensa contingente Transaccional 14.00 11
Estimulacion intelectual Transformacional 12.28 14
Supervision por excepcion pasiva Pastvo 1.57 1
Supervision por excepcion activa Transaccional 9.85 3
Laissez faire Pasivo 0.57 5
Influencia idealizada por conducta Transformacional 13.85 14
Influencia idealizada por atributo Transformacional 15.42 13
Motivacion inspiracional Transformacional 14.85 15
Consideracion mndividual Transformacional 13.71 14
Efectividad organizacional Variable resultado 15.42 13
Satisfaccion Variable resultado 7.71 5
Esfuerzo adicional Variable resultado 11.14 10

Nota: elaboracion propia

Recomendaciones para Silvia: Hay que reflexionar sobre los resulta-
dos de la autoevaluacion y la evaluacion del grupo de docentes, concre-
tamente respecto a la supervision por excepcion activa. Es posible que
exista la percepcion de falta de seguimiento y supervision. Por otra parte,
es conveniente examinar la discrepancia en los puntajes de la variable lais-
sez faire.

4. DISCUSION

El ejercicio de evaluacion de las competencias de liderazgo en coordi-
nadores académicos se llevé a cabo para fomentar el autoconocimiento en
este rubro. Este tipo de ejercicio es importante pues el autoconocimiento
estd a la base si se quieren iniciar procesos de adaptacion de las conductas
de liderazgo que llevan a un mejor desempefio (Ashley y Reiter-Palmon,
2012). En congruencia con estudios realizados bajo un disefio de investiga-
cién-accion, los resultados presentados aqui informan a los participantes del
estudio, en lo particular, para comenzar un proceso de adaptacion necesario
para abordar retos emergentes en el trabajo (Merriam y Tisdell, 2016).

47



48

Liderazgo Situado en el Paradigma de la Complejidad

El equipo responsable de llevar a cabo la investigacién determiné
que era necesario basar la reflexion sobre el desempefio y competencias
de liderazgo con base en un modelo teérico apropiado. En este sentido, el
modelo de Rango completo de liderazgo fue seleccionado por su antiglie-
dad y variedad de factores congruentes con los contextos educativos. Esta
se considera una decision oportuna, pues el modelo permiti6 el uso de un
cuestionario, lo que facilit6 el proceso de acopio de datos, y sirvié como
plataforma para la discusion y reflexion. Adicionalmente, las conductas
de liderazgo analizadas mediante el modelo seleccionado son congruen-
tes con las contribuciones de reconocidos autores del liderazgo educativo
(Kouzes y Posner, 2019; Northouse y Lee, 2019).

Para asegurar, en la medida de lo posible, que los coordinadores aca-
démicos incrementaran su autoconocimiento respecto a sus competencias
de liderazgo, se generaron reportes personalizados y se convoco a una
reunién de retroalimentaciéon donde se describio el modelo de liderazgo
en cuestion y los alcances de cada factor de liderazgo transformacional,
transaccional y pasivo. Durante la sesion se aclararon dudas y se hizo la
invitacion a la reflexion. La entrega de los reportes, en formato PDE, se
hizo de forma electrénica utilizando las cuentas de correo electronico ins-
titucionales.

Las principales aportaciones de este trabajo son dos. La primera ra-
dica en que, los coordinadores académicos que participaron en el diag-
nostico, ahora tienen ideas especificas del tipo de conductas que cada uno
puede abordar como parte de su propio desarrollo, en este sentido, se
espera que los resultados de su mejora impacten en los programas acadé-
micos y, por lo tanto, en la institucién educativa en cuestién. La segunda
contribucion de este trabajo proviene de la publicaciéon de la descripcion
del proceso llevado a cabo para completar el ejercicio. Tipicamente, los
coordinadores académicos son expertos en su disciplina y tienen experien-
cia docente, pero no reciben entrenamiento formal para el desempefio de
su liderazgo. El ejercicio realizado en esta ocasiéon puede ser replicado en
otras instituciones educativas siguiendo el proceso documentado en este
manuscrito.

Con esto, se contribuye a encontrar alternativas para enfrentar los
cambios emergentes que afectan el trabajo que se realiza en IES en Méxi-
co. El desarrollo de lideres educativos que operan en niveles intermedios
en IES es fundamental para facilitar procesos importantes como la adop-
cion de tecnologia educativa, fomentar culturas de rendicién de cuentas,
acortar brechas de género y favorecer la inclusion, entre otros.
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5. CONCLUSIONES

El objetivo de incrementar el autoconocimiento sobre competen-
cias de liderazgo en coordinadores académicos en un IES en México se
cumplié con base en un disefio de investigacién-accion y la aplicacion del
modelo de Rango completo de liderazgo. Las recomendaciones propor-
cionadas a los coordinadores académicos radican principalmente en dar
mayor importancia a las conductas de liderazgo transaccional y disminuir
posibles tendencias a practicar el liderazgo pasivo.

La principal limitante de este estudio se puede referir a su diseflo y
proposito al estar centrado en un caso particular, por lo que los resultados
no deben de ser extrapolados. Sin embargo, futuras investigaciones po-
dran replicar este trabajo en otras instituciones educativas donde se bus-
que fomentar el autoconocimiento de lideres educativos. De esta forma se
fortalece la linea de investigacién sobre liderazgo educativo que se realiza
en contextos educativos en México (Dfaz, 2020; Gonzalez-Rodriguez y
Magafia-Fernandez, 2018; Valle-Aparicio, 2013). De igual manera, se abre
la invitacién para que distintos lideres educativos realicen diagnésticos de
competencias de liderazgo para fomentar el autoconocimiento y asi pro-
veer informacién de esta tematica a los programas de capacitacion de sus
instituciones.

REFERENCIAS

Ashley, G. C,, y Reiter-Palmon, R. (2012). Self-awareness and the evo-
lution of leaders: The need for a better measure of self-awatreness.
Journal of Bebavioral & Applied Management, 14(1), 2-17. https://doi.
org/10.1037/t29152-000

Bass, B. M. (1981). Stogdills handbook of leadership: A survey of theory and
research. The Free Press.

Bass, B. M. (1997). Does the transactional-transformational leadership pa-

radigm transcend organizational and national boundaries? A merican Psy-
chologist, 52(2),130-139. https://doi.org/10.1037/0003-066X.52.2.130
Bass, B. M., y Avolio, B. J. (1994). Transformational leadership and or-
ganizational culture. International Journal of Public Administration, 17(3),
541-554. https://doi.org/10.1080/01900699408524907
Bennis, W. G. (1959). Leadership theory and administrative behavior: The

problem of authority. Adwinistrative Science Quarterly, 259-301. https://
doi.org/10.2307/2390911

49



50

Liderazgo Situado en el Paradigma de la Complejidad

Brown, M., Brown, R. S., y Nandedkar, A. (2019). Transformational lea-
dership theory and exploring the perceptions of diversity manage-
ment in Higher Education. Journal of Higher Education Theory &> Practice,
19(7), 1-21. https://doi.org/10.33423 /thetp.v19i7.2527

Chemers, M. M. (2000). Leadership research and theory: A functional in-
tegration. Group Dynamics: Theory, Research, and Practice, 4(1), 27-43. ht-
tps://doi.org/10.1037/1089-2699.4.1.27

Diaz, E. R. (2020). Entrepreneurial leadership in Indian and Mexican gra-
duate students. Latin American Business Review, 21(3), 307-326. https://
doi.org/10.1080/10978526.2020.1761824

Diaz, G. E. (2019). Educacién para la empleabilidad: Enfoque de la inves-
tigacion educativa. I Revista de Investigacion Edncativa de la REDIECH,
10(19), 221-238. https://doi.org/10.33010/ie_rie rediech.v10i19.715

Gonzalez-Rodriguez, G. 1., y Magafa-Fernandez, M. A. (2018). Moder-
nizacién en la gestion educativa: caracteristicas de los lideres en las
instituciones de educacion supetior. Ra Ximhai, 14(3), 81-99.

Kouzes, J. M., y Posner, B. Z. (2019). Leadership in higher education: Practices
that mafke a difference. Berret-Koehlers Publishers, Inc.

Lord, R. G,, Day, D. V., Zaccaro, S. J., Avolio, B. ], y Eagly, A. H. (2017).
Leadership in applied psychology: Three waves of theory and research.
Journal of Applied Psychology, 102(3), 434-451. https://doi.org/10.1037
apl000089

Mendoza Martinez, 1. A. y Ortiz Arévalo, M. F y Parker Rosell, H. C.
(2007). Dos décadas de investigacion y desarrollo en liderazgo trans-
formaclonal Revista del Cenfro del m)emgmzon Unwema’ad La Salle,7 (27),

=34202702

Merriam, S. B.,y Tlsdell E. ] (2016) Qualitative research: A guide to design and
implementation (4 ed.). Jossey-Bass.

Molero-Alonso, E, Recio-Saboya, P, y Cuadrado-Guirado, 1. (2010). Li-
derazgo transformacional y liderazgo transaccional: un analisis de la
estructura factorial del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
en una muestra espafiola. Pszcothema, 22(3), 495-501. http://swww.psi-
cothema.com/pdf/3758.pdf

Northouse, P. G., y Lee, M. (2019). Leadership case studies in education (2a.
ed.). Sage.

Ofoegbu, E L., Clark, A. O., y Osagie, R. O. (2013). Leadership theories
and practice: Charting a path for improved Nigerian schools. Interna-
tional Studies in Educational Administration, 41(2), 67-76.

Rodriguez-Molina, G. (2011). Educational research: the functions and fea-
tures of leadership in school teaching, Educacion y Educadores, 14(2),
253-267. http://educacionyeducadores.unisabana.edu.co/index.ph
eve/article/view/1921/2510




Cap. 1| Gestion y Liderazgo Educativo en situaciones sociales complejas

Valle-Aparicio, J. E. (2013). Educando en la diferencia: Liderazgo educati-
vo en espacios de exclusion multidimensional. Didlogos Sobre Educacion.
Temas Actuales en Investigacion Educativa, 4(7), 1-20.

Vinger, G. (2009). The restructuring of a university: A call for the exhi-
bition of transformational leadership behaviours. International Journal
of Learning, 16(10), 267-286. https://doi.org/10.18848/1447-9494
CGP/v16i10/46675

Weichun, Z., Zheng, X., Riggio, R. E., y Zhang, X. (2015). A critical review
of theories and measures of ethics-related leadership. New Directions
Sor Student 1eadership, 81-96. https://doi.org/10.1002/vd.20137

51






Cap. 1| Gestion y Liderazgo Educativo en situaciones sociales complejas

Practicas de Liderazgo Educativo
en el nivel Medio Superior en un
escenario educativo complejo.

Gabriela Croda Borges, Marisol Sanchez Sanchez

1. INTRODUCCION

El liderazgo educativo es un tema de relevancia para la educacion en
México y en el mundo ya que numerosas investigaciones sostienen que es
un factor importante para el mejoramiento sostenido de la calidad de las
escuelas (Roman, Camara y Rueda, 2000 citado en Aguilera 2011). El ob-
jetivo de tener un liderazgo efectivo es impactar en los aprendizajes de los
estudiantes, para ello se requiere de una gestion educativa por parte de los
directores que favorezca las condiciones para lograrlo (Leithwood, Harris,
& Hopkins, 2000).

El liderazgo educativo entendido desde el enfoque transformacional
se define como un proceso por medio del cual los lideres inducen a los
seguidores a actuar en busqueda de un objetivo considerando los valores,
motivaciones, deseos, necesidades y aspiraciones de los lideres y sus segui-
dores (Burns citado en Tintoré y Carrillo, 20106) el lider se caracteriza por
ser una persona carismatica que brinda confianza a sus seguidores (Bass
citado en Tintoré y Giell, 20106). Este tipo de liderazgo se observa en la
gestioén de los procesos de una institucion educativa y en las relaciones que
establece con los estudiantes, docentes, padres de familia y la sociedad.

La necesidad de avanzar en la incorporaciéon de enfoques de lideraz-
go con un alto componente social es primordial debido a que el escenario
en que se llevo a cabo la investigacion, es un contexto vulnerable, ya que
presenta diversas situaciones adversas para el desarrollo de los procesos
educativos, desde problemiticas de los estudiantes relacionadas con: la
drogadiccién, embarazos no deseados, violencia dentro de la escuela y

53



54

Liderazgo Situado en el Paradigma de la Complejidad

desercion escolar; asi como, la falta de participacion en actividades de vin-
culacion con la escuela y de implicacion de los padres de familia en el pro-
ceso educativo de sus hijos; hasta el hecho de que las escuelas, no cuenten
con instalaciones propias o adecuadas y suficientes para impartir las clases.

Actualmente, derivado de la evolucién del liderazgo transformacio-
nal se identifica un enfoque emergente denominado liderazgo prosocial
cuya caracteristica primordial es que se centra en las necesidades de los
otros, de manera que, el lider debe crear cambios positivos en la organi-
zacion, se caracteriza por tener inteligencia emocional, una comunicacién
asertiva y una estrategia participativa en la toma de decisiones, en tanto
que, los seguidores se caracterizan por estar satisfechos con su trabajo,
tener compromiso, compartir conocimientos y aprendizaje organizacional
y un desempefio sostenible mas alld de lo esperado (Tintoré, 2019).

Este enfoque de liderazgo impacta en la cultura organizacional, y
cada uno de los miembros se siente empoderado y parte de ella, por lo
tanto, hay mayor satisfaccién para cada uno y con mayor eficiencia se cum-
plen con las metas y objetivos. El liderazgo transformacional prosocial es
un proceso mediante el cual se integra a los miembros de una organizacion
en torno a la misién o el propésito de la organizacion y el bien comun (no
alrededor del lider), ayudando al personal para desarrollar sus capacidades
y mejorar la organizacion por el bien de todos.

Con base a la idea de liderazgo prosocial se entiende que las escue-
las son unicas y cada una tiene problematicas y situaciones diferentes, al
escuchar a cada uno de los actores educativos se pueden obtener mejores
ideas y la toma de decisién resulta ser mas efectiva, ya que permite desde
el liderazgo, recuperar lo que sienten y piensan los demas y generar mejo-
res condiciones para lograr los objetivos comunes, por lo que resulta un
enfoque pertinente para contextos de vulnerabilidad.

La revision de la literatura da cuenta de que las investigaciones sobre
el tema de liderazgo educativo, en su mayoria se enfocan en la educacion
superior, por lo que, en este sentido, la investigacion realizada en el nivel
medio supetior, representa un aporte al conocimiento disponible.

Entre los estudios antecedentes analizados se encuentra la investi-
gacion de Alvarez, Torres y Chaparro (2016) realizada en instituciones de
Educaciéon Superior que tuvo como objetivo diagnosticar si el modelo de
liderazgo educativo es practicado en las instituciones de Educaciéon Media
Superior; entre los principales hallazgos que tuvo el estudio fue que los
directores de instituciones de Educaciéon Superior tienen aspectos de los
diferentes modelos de liderazgo y destaca que los lideres de las escuelas
deben de ser capaces de atender las necesidades sociales y del entorno para
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tener una mejor gestiéon que contribuya a fortalecer la educacion.

Otra investigacion que se analiz6 fue la de Chavez (2004) en la que
entre los principales hallazgos se encontré que las instituciones de Educa-
cién Superior tienen un area de oportunidad para el liderazgo educativo,
por lo que se recomienda fortalecer el ambito administrativa y promover
una relacién armonica entre los integrantes de las instituciones para tener
una mejora continua y no perder de vista la motivacién y de esta manera, el
liderazgo educativo pueda contribuir a la mejora y calidad de la educacién
en el pafs.

En el caso de la investigacion de Navarro, Pesquerfa y Santiago
(2017) entre sus hallazgos se encontr6 que la transicion de la docencia a
la direccién es compleja y la preparacion para el puesto es minima, por lo
que los directores al inicio se enfrentan a grandes retos y conflictos.

También se identificaron articulos e informes de investigacion que
dan cuenta del conocimiento disponible sobre liderazgo educativo a nivel
tedrico y considerando las bases de la politica educativa, tal es el caso del
documento de Delgadillo (2011) en el que se refiere el marco conceptual
del liderazgo y las caracteristicas del perfil del director de Educacion Media
Superior y se concluye que los directores no sélo son administradores, su
labor es ser gestores, lideres enfocados en el liderazgo transformacional.

De acuerdo al conocimiento disponible en el tema de liderazgo edu-
cativo, los directores de las escuelas cuentan con la definicién de un perfil
directivo que tiene sustento en la politica educativa de cada pais. El perfil
del director, como se sefiala en la tabla 1, generalmente incluye las di-
mensiones: Pedagogica- curricular, organizativa, administrativa-financiera
y social. Adicionalmente, se destaca la importancia de la competencia rela-
cionada con la actualizacién y su desarrollo profesional continuo para que
la funcién directiva sea eficaz y eficiente. (Vazquez, Liesa y Bernal, 2016).
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Tabla 1.
Funciones directivas

Dimensién Funcién

Pedagogica-curricular Planeacion

Implementacién de los enfoques didacticos
Seguimiento de alumnos

Evaluacion de alumnos

Desarrollo profesional de los docentes

Organizativa Liderazgo efectivo

Compartir las responsabilidades
Planeacion institucional (ruta de mejora)
Clima organizacional

Gestionar la normatividad

Comunidades Profesionales de Aprendizaje
Evaluaciones (internas-externas)

Administrativo-Financiera Obtencion, distribucion  optima  de  los
recursos humanos y materiales
Control escolar

Social Vinculacion con la comunidad

Elaborada a partir de Pozner 1997 citado en Aguilera y SEP 2008.

De acuerdo al panorama general que se encontré sobre el tema de
liderazgo educativo, el estado de la cuestion plantea los avances en materia
de liderazgo educativo, al tiempo que permite identificar las necesidades
de profundizar tedricamente y avanzar en el nivel de las practicas de lide-
razgo educativo, favoreciendo condiciones para la formacién de directores
noveles, clarificaciéon de funciones y fortalecimiento de los petfiles de los
directores escolares.

Asimismo, con relacion a las practicas de liderazgo educativo enten-
didas como un conjunto de acciones, que tienen su fundamento en cono-
cimientos, habilidades y habitos que pueden ser ensefiados y aprendidos
MINEDUC, 2015), los directores educativos tienen ante si el desafio de
complementar sus caracteristicas personales y aprender otras para mejo-
rar sus practicas de liderazgo. En las investigaciones desarrolladas por
Leithwood et al. (2006) y el MINEDUC (2015) sefialan que los directores
eficientes tienen las siguientes practicas: Construyen e implementan una
visioén estratégica compartida, desarrollan las capacidades profesionales,
lideran y monitorean los procesos de ensefianza y aprendizaje, gestionan
la convivencia y la participacién de la comunidad escolar y desarrollan y
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gestionan la organizacion.

Ante los desafios que plantean las practicas de liderazgo en un esce-
nario educativo complejo, la necesidad de favorecer condiciones para una
educaciéon de calidad comprometida con la mejora de los resultados de
aprendizaje, implica recuperar de la Declaraciéon de Incheon la necesidad
de que la inclusién y la equidad sean una realidad en la educacion y a través
de ella, se constituyan en “piedra angular de una agenda de la educacién
transformadora, ...(para) hacer frente a todas las formas de exclusion y
marginacion, las disparidades y las desigualdades en el acceso, la participa-
ci6én y los resultados de aprendizaje”(UNESCO, 2015, p. iv),

Finalmente, en el escenario educativo actual, incierto y complejo y
teniendo como marco de actuacion el objetivo cuatro para el desarrollo
sostenible: “Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y
promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos”
(UNESCO, 2015, p. iii )resulta imperativo contar con directores escolares
que asuman un liderazgo prosocial, teniendo como base de su funcién el
compromiso ético y como referente de su quehacer, garantizar las oportu-
nidades de accesibilidad a la educacién para todos y brindar a los estudian-
tes durante su trayecto formativo, las condiciones de logro de resultados
de aprendizajes pertinentes y valiosos para la vida, como derecho humano.

2. METODO

Con relacién al método, fue una investigacion cualitativa interpre-
tativa, el contexto lo constituyen bachilleratos generales estatales de Pue-
bla, los participantes fueron cinco directores a quienes se les aplico una
entrevista como técnica de indagacién a través de una guia de entrevista
semiestructurada.

2.1. Enfoque y tipo de estudio

El tipo de estudio de la investigacion fue cualitativo de alcance des-
criptivo y el enfoque fue interpretativo (Hernandez Sampieri, Fernandez
y Baptista, 2010) Al ser interpretativa, la investigaciéon permitié la vision
holistica y de procesos para el analisis de las practicas de liderazgo de los
directores desde su origen como docentes hasta el presente.
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2.2. Pregunta de Investigacion

En esta comunicacion se presentan los resultados de la investigacion
en torno a la pregunta: ¢Cuales son las practicas de liderazgo educativo en
educacion media superior en un escenario complejo? derivada del objeti-
vo relativo a reconocer las caracteristicas de las practicas de liderazgo edu-
cativo de los directores de centros escolares del nivel de educacion media
superior en un escenario complejo.

2.3. Escenario y participantes

La investigacion se realizo en la ciudad de Puebla, México, con di-
rectores de Educacion Media Supetior, participaron cinco escuelas que se
encuentran ubicadas en la periferia de la ciudad. Actualmente, en el estado
existen 1698 escuelas estatales de las cuales 134 se encuentran en el muni-
cipio de Puebla. (INEE, 20106).

Las escuelas que participaron en la investigacion tienen un nivel so-
cioeconémico medio-bajo, son escuelas en las que se presentan proble-
maticas tales como: drogadiccién, embarazos no deseados y abandono
escolar porque los alumnos deben trabajar o los alumnos trabajan a medio
tiempo y esto impacta en su desempefio y rendimiento académico. En la
tabla 2 se presentan los datos generales de las escuelas participantes en el
estudio.

Tabla 2.
Datos generales de las escuelas

Escuela Tipo de escuela | Nivel ntmero de ntmero de
socioeconémico | alumnos docentes

1 Piblica Urbana | medio 160 10

2 Publica Utbana | medio bajo 165 12

3 Publica Utbana | medio bajo 427 21

4 Piablica Urbana | medio 506 17

5 Pablica Usbana | bajo 104 8

Elaboracién propia.
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Como se observa en la tabla 2, las escuelas se ubican en el nivel so-
cioecon6mico medio-bajo, lo cual se relaciona con su ubicacion en la peri-
feria de la ciudad que se asocia a condiciones de vulnerabilidad. La escuela
1 no cuenta con instalaciones propias y deben rentar las instalaciones las
cuales son un salén para hacer eventos sociales los fines de semana, dentro
de esta institucién se han dado algunos problemas de violencia entre los
estudiantes. La escuela 2 comparte las instalaciones con una primaria y un
turno matutino de bachillerato, al ser dos turnos existen problemas con
el uso de los laboratorios, ya que se han presentado situaciones relacio-
nadas con el mal uso de éstas y decidieron no ocupar los laboratorios. La
escuela 3 también comparte las instalaciones con una primaria y bachille-
rato y entre los principales problemas que tiene son el abandono escolar
y drogadiccién en los estudiantes. La escuela 4 se caracteriza por ser de
alta demanda, ya que, su ubicacién geografica es buena y sus estudiantes
han obtenido buenos resultados en las pruebas nacionales. Finalmente, la
escuela 5 comparte las instalaciones con una primaria, por ello, es de turno
vespertino y se caracteriza por tener un alto indice de estudiantes que tra-
bajan en las mafianas y por la tarde estudian, lo que afecta el rendimiento
académico y aumenta la probabilidad de abandono escolar. Lo anterior da

cuenta de que las escuelas del contexto de estudio enfrentan condiciones
de vulnerabilidad.

Los participantes fueron los directores de las cinco escuelas que per-
tenecen a una zona escolar estatal. Los profesores y directores del nivel
medio superior se caracterizan, generalmente, por ser profesionistas cuya
formacién de origen es un area ajena a la educacion. En el caso de los
directores que participaron en el estudio, la tabla 3 muestra los datos ge-
nerales.

59



60

Liderazgo Situado en el Paradigma de la Complejidad

Tabla 3.
Datos demograficos de los participantes

Geénero 3 mujeres

2 hombres
Edad Rango

40-50 afios
Grados Académicos 100% estudios de licenciatura
Areas de Especialidad Licenciatura Economia

Educacion Fisica

Psicologia

Turismo

100% estudios de maestria
Areas de Especialidad Maestria Docencia v gestion deportiva

Educacion media
Educacion y ciencias
Tecnologia Educativa
Terapia familiar

Afios de experiencia docente 20% tiene de 1 a 10 afios
20% tiene de 11 a 15 afios
40% tienen de 16 a 20 afios
20% tienen de 21 a 25 afios

Aflos de experiencia en la direccion 60% tiene de 1 a 10 afios
40% tiene de 11 a 15 afios

Elaboracién propia.
2.4. Categorias

Para efectos de la presente investigacion se utilizé un instrumento,
cuyas preguntas se adecuaron y reorganizaron en cinco categotias que son:
formacién para la funcién directiva, practicas de liderazgo educativo, lide-
razgo educativo, relacién con los actores educativos y contexto, las cuales
se definieron conceptualmente de la siguiente manera:

La categoria formacién para la funcién directiva, se entiende como
las competencias personales y profesionales que los directores han adqui-
rido y desarrollado a lo largo de su formacién continua y le sirven para
dirigir a su equipo de trabajo para lograr sus objetivos institucionales.

Se entienden como practicas de liderazgo educativo, aquellas que son
ejercidas por lo directores, ya que en ellos recae el funcionamiento de la
escuela, es decir, su desempefio se debe ver reflejado en la vision estratégi-
ca que comparte con sus colegas, en el fomento de la formacion docente
continua, en la gestién y gufa de los procesos de enseflanza-aprendizaje y
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evaluacion, ademas de que tiene buenas relaciones con los actores educa-
tivos y la comunidad en dénde se encuentra la escuela, también se debe
reflejar su desempefio en la gestién adecuada de los recursos con los que
cuenta, tanto econdémicos, como materiales.

La categoria liderazgo educativo, se entiende como el proceso usado
por los lideres para dar proposito a los esfuerzos colectivos de los miem-
bros de la organizacién, a la vez que los mueve a trabajar en colaboracién
en un ambiente de respeto mutuo y confianza para el logro de los objeti-
VOs comunes.

La categoria relacion con los actores educativos, se refiere a las inte-
racciones sociales entre los docentes, alumnos, padres de familia, adminis-
trativos y supervisor con el director.

La categoria contexto, puede observarse como el campo de juego
en donde interactuan los actores educativos, en donde se identifican los
problemas fundamentales que posee, ademas de las diferencias que posee
como institucion.

En la tabla 4 se muestran las categorfas, descriptores y preguntas
correspondientes a cada categotia.

Tabla 4.
Categorias
Categorias Descriptores Preguntas
Formacion parala funcion  Perfil personal 12
directiva . )
Elecci6n de la profesion docente 34
Motivos para asumir la direccion 5,6
Perfil directivo 7,89
Practicas de liderazgo Funci6n directiva 10,11,12,13,
educativo 21,22
Incidente Critico 14,15,16
Liderazgo educativo Concepe16n de hiderazgo educativo 17,20
Competencias de los lideres educativos 18,19

Relacion con los actores  Alumnos, padres, docentes, jefe inmediato, 23

educativos administrativos
Contexto Areas de oportumidad 24,25,26
Fortalezas 27,28,29

Elaboracién propia.
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2.5. Técnicas e instrumentos

La técnica de indagacion que se utilizé fue la entrevista semiestruc-
turada, dado que su finalidad es explorar la forma en que los directores
experimentan y entienden la realidad educativa y permite que describan
con sus propias palabras sus experiencias, actividades y opiniones (Kvale,
2008, p. 32)

Una de las fortalezas que tiene la entrevista es que la conversacion se
torna fluida a pesar de tener una estructura, al ser una conversacién entre
dos personas en un ambiente de confianza para que pueda compartir sus
ideas, opiniones y vivencias (Alvarez, 2003, p. 109). Durante las entrevistas
se tuvo presente el objetivo de obtener la mayor informacién posible y
registrar las circunstancias en las que se desarrolld, para complementar el
analisis de sus resultados.

El instrumento que se utilizé fue una guia de entrevista que se reto-
mé y adapto del estudio realizado por la Dra. Mireia Tintoré de la Univer-
sidad Internacional de Catalunya, quien esta a cargo de una investigacion
sobre Historias de Vida de lideres educativos en Espafia y Portugal (Tin-
toré, Serrao Cunha, Cabral, Matias Alves; 2020)

Para esta investigacion el instrumento se adaptd al contexto mexi-
cano, entre las principales modificaciones que se realizaron fue agregar
una nueva categoria y nombrar de diferente manera el resto de categorias
quedando un total de cinco: formacion para la funcion directiva, practicas
de liderazgo educativo, liderazgo educativo, relaciéon con los actores edu-
cativos y el contexto.

Finalmente, el instrumento quedd conformado por 29 preguntas y
tuvo como objetivo: conocer las experiencias de los directores de educa-
ci6n media superior sobre el liderazgo educativo, ademas de sus activida-
des y opiniones sobre el rol de director escolar. Adicionalmente se utilizo
una ficha de contexto en la que se preguntaron datos demograficos de los
directores y datos sobre las escuelas.

2.6. Consideraciones éticas

Se atendieron las recomendaciones éticas sobre la privacidad y con-
fidencialidad de los participantes, que se refieren en el estaindar 4.01 de la
American Psychological Association el cual menciona que la obligacién
primordial es tomar precauciones razonables para proteger la informa-
cién obtenida por cualquier medio, también se consider6 el estandar 8.02
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sobre el consentimiento informado de los participantes y su derecho a
declinar en la investigacién aunque su participacion ya haya comenzado.
Finalmente, de acuerdo al estandar 8.03 se obtuvo el permiso por escrito
de participantes antes de grabar sus voces e imagen para la recoleccién de
los datos (APA, 2010).

3. RESULTADOS

En este apartado se presentan los resultados que se obtuvieron de
cada una de las cinco categorias estudiadas: Formacién para la funcién do-
cente, practicas de liderazgo educativo, liderazgo educativo, relacion con
los actores educativos y contexto.

3.1. Formacion para la funcion directiva

Esta categoria se divide en cuatro descriptores que son: perfil perso-
nal, eleccién de la profesién docente, motivos para asumir la direccién y
perfil directivo. En la siguiente figura se resumen los principales hallazgos
de esta categoria.

Figura 1.
Formacion para la funcién directiva.
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profesores enfrentaron laCOVID alfabetizacion informaticaen pueda evaluar un proyecto con
ensus procesos de los docentes. estrategias pedagdgicas,
Ensefianza-Aprendizaje en hesadasequitiad, calidade
diversos contextosdealta e B
complejidad

Maramabio (2020). Los docentes
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perspectivadelliderazgo educativo,
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SARS.CoV-2han mutadoa Resultados i e
Delay M. enChile que permitan la revision yanalisis
colectivode lasdindmicas
formativas.

Elaboracién propia.
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En la figura 1 se observa que de acuerdo al descriptor perfil per-
sonal relativo a la influencia de las cualidades y valores personales de los
directores en el desempefio de su rol como directores se encontrd que las
actitudes personales, como son: ser de estilo directivo, responsabilidad,
puntualidad y la experiencia por mencionar algunas han favorecido el de-
sarrollo en la funcién como director escolar.

En cuanto al descriptor sobre la eleccién de la profesion docente,
cabe destacar que los profesores en el nivel medio superior se caracterizan
en términos generales, por tener una profesiéon de base ajena a la educa-
cién, y que son circunstancias de vida diversas, las que los sitian laboral-
mente como profesores. Entre los directores entrevistados se identificd
que algunos llegaron a la docencia, porque en su momento no encontra-
ron trabajo de lo que ellos estudiaron y ser profesor, fue buena opcion y
una vez estando en la labor docente, algunos reconocieron que les gustaba
dar clases, al poder compartir y apoyar a sus estudiantes encontraron la
vocacion docente.

El tercer descriptor relacionado con los motivos para asumir la di-
reccion se identificé que la mayorfa de los directores fueron invitados por
la Secretarfa de Educacion Publica (SEP) o por parte del sindicato, en el
caso de dos directores comentaron que ellos previamente habian asumido
la subdireccion y lo que seguia en el trayecto profesional era la direccion.

En el cuarto descriptor denominado perfil directivo se identificd que
algunos directores pasaron del aula a la direccién sin una capacitacion
previa lo que dificulto sus primero afios ya que no conocfan temas como
la normatividad, gestién y administrativos; en el caso de los que habian es-
tado en la sub-direccién tenfan conocimientos sobre algunos temas, pero
también consideran que recibir una capacitacion les hubiera favorecido en
sus primeros afios frente a la direccion. L.a SEP oferta un curso de capaci-
tacién el problema es que no es de cardcter obligatorio y por lo tanto quien
tiene la disposicion y tiempo lo toma y otra problematica que se encuentra
es la falta informacion, ya que a veces no llega a todos los directores y por
lo tanto no se enteran de los cursos que pueden apoyar en su labor como
directores.

3.2. Practicas de liderazgo educativo

Esta categorfa esta conformada por dos descriptores que son: fun-
cion directiva e incidente critico. En el primer descriptor, la finalidad fue
indagar sobre los inicios de los directores en su funcién y el segundo,
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tenfa el objetivo de conocer las situaciones criticas y desafiantes que se
preguntan los directores en el dia a dfa. En la figura dos se observan los
principales hallazgos.

Figura 2.
Practicas de liderazgo educativo.
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Elaboracién propia.

Como se observa en la figura 2 los principales incidentes y proble-
maticas a las que se han enfrentado los directores son situaciones admi-
nistrativas, ya que ellos mencionaron que por no tener conocimiento de la
normatividad han tenido errores y problemas de omisién que derivaron
en sanciones. Asimismo, en casos se reportan casos en los que por rigidez
y normativa, se ha dejado de considerar el factor personal y humano ante
situaciones que los requieren.

En cuanto al descriptor relacionado con los problemas con docentes
se mencioné que a veces los profesores que llegan no cumplen con el
perfil solicitado, sin embargo, al ser una contratacién por parte de SEP
ellos deben admitirlo, aunque no tengan dicho perfil. Otro problema que
se menciond es que los profesores no estin comprometidos con la mision
y visién de la escuela por lo que solo llegan a dar su clase y no estan inte-
resados en dar mas para mejorar los procesos de ensefianza, aprendizaje
y evaluacion. Desafortunadamente en ocasiones, en México, la parte sin-
dical perjudica en la gestion, ya que reportan que existen profesores que
solicitan la intervencién ante lo que consideran “injusticias” que a veces
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no son mas que la falta de compromiso por atender la formacion de los
estudiantes.

Con respecto a los problemas que se dan con estudiantes los direc-
tores identificaron el empoderamiento que actualmente se les esta dando
a ellos y la ausencia de los padres de familia, los directores comentan que
de alguna manera se sienten atados de manos ya que al no contar con el
apoyo de los padres de familia la escuela no puede hacer el trabajo sola,
es de suma importancia que en este nivel educativo los padres de familia
se involucren mas en la educaciéon de sus hijos para trabajar de manera
colaborativa escuela, padres de familia y sociedad, particularmente ante las
condiciones de vulnerabilidad derivadas del contexto o de factores perso-
nales o familiares. Sobre el empoderamiento de estudiantes se comentd
que es necesario ser muy cuidadoso con lo que se dice y la manera en que
se les habla, pues a veces el corregir se puede mal interpretar con abuso,
por lo que es necesario, promover acuerdo entre la escuela, padres de
familia y sociedad sobre el rol en la educacion de las nuevas generaciones.

3.3. Liderazgo educativo

La categoria liderazgo educativo esta integrada por dos descriptores
que son: liderazgo educativo y competencias de los directores. El objetivo
de la categoria fue indagar sobre el conocimiento de los directores sobre
el tema de liderazgo educativo, en la figura 3 se muestran las respuestas de
los directores.

Figura 3.
Liderazgo Educativo.

Categoria 3: Liderazgo Educativo
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Elaboracién propia.
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El concepto que tienen los directores sobre liderazgo educativo se
centra en la idea de una organizacién educativa jerarquica, desde el supra-
sistema, representado por la SEP, después las jefaturas de sector, supervi-
siones y se concreta en las direcciones escolares. En este marco, para los
directores es importante tener en cuenta los niveles jerarquicos del sistema
educativo en su conjunto y del centro escolar como organizacion educati-
va, sin embargo, refieren que la representacion sindical en ocasiones incide
en las relaciones al interior de la escuela haciendo aun mas compleja la
gestion, particularmente ante la falta de compromiso o responsabilidad de
algiin profesor lo cual resulta fundamental en contextos educativos vulne-
rables. Otro punto clave que mencionan los directores en su concepcioén
de liderazgo educativo es el trabajo en equipo, lo cual es favorable, ya que
puede favorecer actitudes de apertura para escuchar a los profesores, y
como alguno de los directores entrevistados lo refirid, hacer equipo, es
fundamental para “trabajar en pro de la educacion”.

En cuanto a descriptor sobre las competencias que identifican los
directores se encuentran la empatfa, el ejemplo, los buenos habitos y el
conocimiento del sistema educativo; los directores mencionaron que es
importante conocer el sistema educativo pues una de sus funciones es ex-
plicar a los docentes y estudiantes las modificaciones o cambios, por ello,
la actualizacion debe ser continua.

3.4. Relacion con los actores educativos

Esta categoria tiene cinco descriptores que son: alumnos, docentes,
padres de familia, supervisor y administrativos; el objetivo de la categoria
fue conocer como se relaciona el director con dichos actores.

De acuerdo a lo que mencionaron los directores todos identificaron
su relacién con todos los actores educativos como buena, una relacién que
se basa principalmente en el respeto y la comunicacion asertiva.

En cuanto al descriptor sobre la relacion con los alumnos menciona-
ron que evitan caer en set los amigos de los alumnos para que no se pierda
el respeto, que dejan en claro a los estudiantes el rol que tienen como di-
rectores y siempre que hay problemas ellos buscan las mejores soluciones
para los estudiantes.

La relacién con los profesores es estrecha y basada en una comuni-
cacion fluida, sin embargo, a veces es complicada porque los compafieros
docentes sienten que lo saben todo y nadie les tiene que ensefiar nada, y
dependiendo de lo permisivo que sean los directores con los profesores

67



68

Liderazgo Situado en el Paradigma de la Complejidad

entonces los considera buenos o malos directores.

Con referencia al descriptor relacién con los padres de familia, hay
particularidades en las que se mencioné no tener relaciéon con padres de
familia por la falta de cercanfa que tienen con sus hijos, pero comentaron
estar realizando actividades en las que se involucran mas a los padres de
familia.

En los indicadores sobre la relacion con el supervisor y los adminis-
trativos, se refiere que es buena y basada en la comunicacion y de alguna
manera es mas limitada pues solamente se trata lo justo y necesario con
estas personas y todos los directores mencionaron que su supervisor es
una persona que considera la dimension personal e integral y de un trato
cordial y que siempre esta al pendiente de las necesidades que tienen ellos.

3.5 Contexto

Esta categoria esta conformada por dos descriptores, el primero,
areas de oportunidad y el segundo fortalezas.

El descriptor sobre las areas de oportunidad permitié identificar que
los directores refieren dos problemas fundamentales, en el primero todos
coincidieron en la necesidad de mejorar las instalaciones y en el segundo,
uno de los directores identificé situaciones de violencia y la mayoria coin-
cidi6 en la necesidad de fortalecer el vinculo con los padres de familia.

Respecto a contar con mejores instalaciones, ya que como se men-
cioné en el apartado de escenario y participantes, las escuelas comparten
sus instalaciones y una ellas, no cuenta con instalaciones propias y rentan
un salén social para poder impartir las clases, el director de esta escuela
comento6 que cuentan con terreno para construir la escuela, pero atn estan
en tramites para los permisos de construccion. Otra directora comentd
que quiere remodelar los bafios de la escuela y otra habl6 sobre la creacién
de laboratorios propios para evitar problemas con el turno de la mafiana.

En el caso de violencia escolar s6lo en una de las escuelas se recono-
ci6 la existencia de situaciones de violencia entre los estudiantes, incluyen-
do rifias y posesion de arma blanca, sin embargo, se menciond que se esta
trabajando en ello para evitar que se vuelvan a suscitar.

La mayorfa coincidié en la ausencia y escasa participacion de los de
padres de familia, ya que, aunque realizan actividades en las que se les con-
voca no hay una respuesta favorable de su parte y al tener esta ausencia,
existen pocas posibilidades para identificar y atender las situaciones que
presentan los estudiantes tales como problemas de drogadiccion, embara-
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zos no deseados y desercion escolar.

Con referencia a las fortalezas del contexto los directores identifi-
caron los siguiente: uno comenté tener buenos resultados en la prueba
ENLACE, ademas de obtener buenos resultados en competencias depor-
tivas; otra directora identificé tener un buen proyecto de inclusién y ser
el primer bachiller de la zona en implementarlo y hasta el momento ha
tenido buenos resultados y casa ciclo escolar recibe a mas alumnos. Otra
directora coment6 que ella busca programas sociales que apoyen a los
estudiantes para continuar sus estudios o les y mencioné que ha tenido
alumnos que han asistido con beca a universidades privadas de alto pres-
tigio. La directora comentd que busca estos proyectos en internet y ha
encontrado proyectos de mujeres lideres, proyectos de emprendimiento y
una en Férmula 1, la finalidad de implementar los proyectos es para ani-
mar a los estudiantes a continuar sus estudios.

Finalmente, se les pregunt6 sobre su visién futura para la escuela y
en su mayorfa se centraron en consolidar los proyectos de infraestructura
y aumentar la matricula y favorecer la permanencia escolar de los estudian-
tes a lo largo de su trayectoria.

4. DISCUSION

A continuacién, se contrastan tedricamente los resultados y se intet-
pretan sus implicaciones y consecuencias.

La categorfa formacion para la funcién directiva fue fundamental
para conocer las competencias de los directores y como se han ido for-
mando para el puesto, en diversas investigaciones nacionales e interna-
cionales se dice que los directores no cuentan con el perfil y formacién
adecuada (Cervantes,2016; Rodriguez Pulido, et al, 2013; Tintoré, 2016;
Rivero, 2017) de acuerdo a los respuestas obtenidas en las entrevistas se
corrobora que los directores tienen escaso desarrollo de las competencias
personales y profesionales idoneas para la funcién directiva al momento
de asumir el puesto, pero con el tiempo las han desarrollado.

Con base a lo que menciona Bass (Tintoré y Gell, 2016) sobre las
caracteristicas que tiene el lider transformacional esta el uso de su caris-
ma para hacer que los seguidores (docentes) cumplan con los objetivos
que se proponen, en el caso de los directores que se entrevistaron como
ellos mencionaron al inicio no tenfan experiencia, pero hicieron uso de sus
cualidades y valores personales para tener un mejor desempefio, lo que
derivé en periodos de curva de aprendizaje que han llegado a ser largo
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erraticos y basados en su propia experiencia personal, sin que exista un
proceso de formacién y desarrollo profesional intencionado y sistematico
que favorezca la direccion del equipo de trabajo para lograr los objetivos
institucionales.

Los resultados de la segunda categorfa practicas de liderazgo educa-
tivo permitieron identificar los obstaculos y facilitadores que se presentan
en la gestion escolar. Entre los obstaculos destacaron la falta de formacién
para ser director, lo cual deriva en la necesidad de recibir cursos de for-
macién previo a asumir el puesto y llevar un acompafiamiento durante sus
primeros afios en la direccion, ya que la falta de conocimientos y de ex-
periencia en temas como la normatividad, administrativos y pedagdgicos
hace que los directores en sus primeros afos frente a la direccién cometan
errores y se identifico que en la normatividad es en donde estan los princi-
pales, esto se puede evitar si recibieron una formacién adecuada, por ello
es necesario que en México se disefie un curso que brinde estrategias de
liderazgo educativo para lograr un mejor desempeno.

Otro obstaculo que se identificé fue relativo a la formacién de ori-
gen, ya que los maestros del nivel se caracterizan por ser licenciados en
diferentes areas (salud, negocios, ingenierias, entre otras) por tal razén los
directores comentaron que en temas pedagbgicos tiene un area de opor-
tunidad que evita que se involucren por la falta de conocimiento. En con-
traste el perfil de origen de su formacion, en otras areas de conocimiento,
en ocasiones, también representa un facilitador, tal es el caso de quienes
tienen estudios en el area de las humanidades, tienen mayor empatia, lo
que les permite brindar un mejor acompafiamiento a los estudiantes y do-
centes. Los directores que estan en areas como la economia, turismo entre
otras, comentaron que también les ayudaron sus bases profesionales para
desempefiar ciertas tareas y acciones en la direccion, con esto se reitera la
importancia de capacitar a los directores.

Los resultados de la categoria practicas de liderazgo educativo como
refieren las investigaciones antecedentes (Leithwood et al. 2000) y el MI-
NEDUC (2015) plantean la necesidad de formacién inicial y desarrollo
profesional continuo que favorezca el desarrollo de las competencias para
que los directores puedan construir ¢ implementar una visién estratégica
compartida, desarrollen sus capacidades profesionales, lideren y monito-
reen los procesos de ensefianza y aprendizaje, gestionen la convivencia y la
participacion de la comunidad escolar y desarrollen y gestionen a escuela
en su conjunto como organizacion compleja.

Con los resultados obtenidos de la categorfa liderazgo educativo se
identificé que el concepto que tienen los directores coincide con el lide-
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razgo transformacional que se caracteriza por que el lider (director) es
quien moviliza a sus seguidores (docentes) para alcanzar un fin en comun
(educacion de calidad) y el lider tiene la particularidad de ser una persona
carismatica, que se observo en algunos de los participantes de esta investi-
gacion (Burns citado en Tintoré y Carillo, 2016). Por lo tanto, el liderazgo
educativo que se observa en México es el transformacional el cual debe
evolucionar a un liderazgo prosocial cuya caracteristica primordial es que
los lideres (directores) identifiquen las necesidades de los otros (docen-
tes-estudiantes) para que se desarrollen profesional y personalmente sin
perder de vista la visién y misién que se tiene para el desarrollo de las
escuelas mediante trabajo colaborativo en un ambiente de respeto mutuo
y confianza para el logro de los objetivos comunes.

En la categoria relacién con los actores educativos se encontrd que
la mayoria tiene buena comunicacién con sus docentes, alumnos, padres
de familia, supervisores y administrativos, lo que corresponde a la practica
de liderazgo educativo gestion de la convivencia y participacion de la co-
munidad. Lo anterior permite reconocer que las relaciones son favorables
para como lo refiere Leithwood, 2006, promover la convivencia escolar y
un clima basado en relaciones de confianza e impulsar interacciones posi-
tivas que aseguren la aceptacion de los otros, independientemente de sus
caracterfsticas socioculturales.

Con referencia a la categorfa contexto que se relaciona con la prac-
tica de liderazgo donde interactian los actores educativos, en donde se
identifican los problemas fundamentales y las diferencias de cada insti-
tucion, los resultados muestran que el principal problema de las escuelas
participantes en el estudio es relativa a las instalaciones e infraestructura,
sin embargo, es importante recalcar que a pesar de estas adversidades hay
directores que luchan por obtener sus propias instalaciones y se compro-
meten a trabajar dia a dia para superar las condiciones complejas y ad-
versas del contexto escolar, lo cual se ha visto impulsado mediante los
proyectos de vinculacién con empresas y organismos que favorecen la
formacion de los estudiantes.

Adicionalmente, considerando las condiciones sociales que prevale-
cen en el pafs, es importante destacar la necesidad de plantear estrategias
para favorecer el vinculo escuela familia, para favorecer el compromiso e
implicacion de los padres de familia con la educacion de sus hijos y evolu-
cionar a un liderazgo prosocial.

Finalmente, considerar de acuerdo con Leithwood, 2011, que el con-
texto escolar y su entorno, son fundamentales para procurar las condi-
ciones para una gestion eficiente y transformadora de las escuelas como
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organizaciones efectivas, que facilite la concrecién del proyecto educativo
y el logro de las metas institucionales en escenarios educativos complejos.

5. CONCLUSIONES

La investigacion realizada permite concluir que las practicas de lide-
razgo educativo de los directores de centros escolares del nivel de Educa-
cién Media Superior en términos generales se caracterizan por gestionar la
convivencia y la participacién de la comunidad escolar, liderar los procesos
de ensefianza aprendizaje, construir e implementar una visién estratégica
compartida, desarrollar las capacidades profesionales asi como desarrollar
y gestionar la organizacion escolar, como plantea Leithwood (2012).

Se concluye que las practicas de liderazgo educativo sf estan presen-
tes en el desempefo, aunque los directores no cuentan con bases teéricas
y practicas sobre liderazgo, su conocimiento es limitado y superficial y se
centra en el area administrativa.

En cuanto a la concepcién de liderazgo, los directores de Educacion
Media Superior que participaron en el estudio tienen una concepcion de
liderazgo centrado en la jerarquia y se centra en el area administrativa, sin
embargo, en el discurso que ellos tienen se observa que su conocimien-
to sobre liderazgo se caracteriza con elementos del enfoque distribuido,
transformacional y liderazgo para el aprendizaje.

Entre los principales obstaculos a los que se enfrentan los directores
en el desarrollo de sus practicas de liderazgo educativo estan las siguientes:
Falta de formacién inicial al asumir la direccion escolar, conocimientos
pedagdgicos limitados y desconocimiento de la normatividad. En contras-
te los facilitadores que tienen los directores son: Formacion profesional
disciplinar y su experiencia docente previa.

En la categoria contexto, la cual tiene relacion con la practica de lide-
razgo desarrollando y gestionan la institucion se encontré que el principal
problema de las escuelas son las instalaciones e infraestructura pues en
México es comun encontrar que las escuelas sean de dos turnos o carezcan
de instalaciones propias, sin embargo, es importante recalcar que a pesar
de estas adversidades hay directores que luchan por obtener sus propias
instalaciones y se comprometen a trabajar dia a dia con ello.

En cuanto a la relacién con los actores educativos, se concluye que
existe buena comunicacién con sus docentes, alumnos, padres de familia y
administrativos, en lo que corresponde a la practica de liderazgo educativo
gestioén de la convivencia y participacion de la comunidad y existen areas



Cap. 1| Gestion y Liderazgo Educativo en situaciones sociales complejas

de oportunidad en temas sindicales, por lo que es importante que la rela-
cion entre directores y docentes sea cordial y con mucha comunicacion y
respeto para que de esta manera todos se apropien de las metas a cumplir.

Se concluye respecto a la relacién con los actores educativos, los
desafios son fortalecer la participacién de los padres de familia y, por otro
lado, disminuir la desercion escolar, lo que coincide con la necesidad de
que en México, se generen las condiciones para garantizar no solo el ac-
ceso sino el trayecto y egreso de los estudiantes del nivel de Educacién
Media Superior.

Asimismo, en cuanto a la dimensién externa del contexto, es impoz-
tante destacar los proyectos de vinculacién que han logrado los directores
con organismos y empresas, lo cual brinda oportunidades a los estudiantes
de situar sus aprendizajes y favorecer con ello su motivacion por el apren-
dizaje, ademas de que permite la obtencion de becas y financiamientos
para el desarrollo de proyectos y continuidad de sus estudios universi-
tarios, o bien alternativas para el desarrollo de practicas profesionales e
incorporacion al mercado laboral.

Finalmente, es importante que se avance en procesos de formacion
docente y liderazgo y gestion directiva, con énfasis en liderazgo con enfo-
que pedagogico y desde la perspectiva prosocial para favorecer la atencién
a las necesidades socioeducativas de los estudiantes que plantea la comple-
jidad del escenario educativo.
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La escucha como sustento del
Liderazgo Pedagogico en la
Educacion de niiios y nifias.

Karina Villarroel Ambiado, Paula Acufia Magdalena

1. INTRODUCCION

El liderazgo pedagogico supone “la labor de movilizar e influenciar
a otros para articular y lograr los objetivos y metas compartidas” (Lei-
thwood et al., 2006 como se cit6 en Integra 2015). Esta definicion supera
la idea de que el liderazgo es una accién individual que solo le compete a
quien dirige la institucién educativa; por el contrario, es una labor com-
partida entre todos los integrantes de dicha comunidad, siendo gestores y
responsables de los resultados obtenidos, la consecucién de las metas y los
sueflos a los que aspiran.

El liderazgo pedagdgico implica un fuerte compromiso profesional
y ético de todos quienes ejercen la labor educativa, no solo en el logro de
aprendizajes de nifios y nifias, labor propia de los educadores y educadoras,
sino, ademas, del significado y construccioén de una comunidad educativa.

Reconocer el escenario educativo como multidimensional y complejo
exige repensar la participacién de los distintos actores. En esta linea, los
planteamientos del liderazgo pedagdgico han enfatizado el rol del lider en
el fortalecimiento del trabajo en equipo y la participacién de las familias. Sin
embargo, existe una dimensioén necesaria de abordar: el rol de nifios y nifias
en el proceso de aprendizaje, del que se insiste en que son protagonistas.

Con el objeto de aportar a la reflexiéon de los educadores y educado-
ras en torno a su rol como lideres pedagogicos, se ofrecen ideas que reve-
lan la participacién y protagonismo de los nifios y las nifias desde la escu-
cha de su cultura de infancia para configurar experiencias de aprendizaje.
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2.METODO

2.1. Aproximaciones a las ideas de
Liderazgo Pedagogico

Inicialmente el concepto de liderazgo pedagdgico estaba asociado
al rol estratégico que posefa el director en la mejora de los resultados de
aprendizajes “Tras la labor del profesorado, la direccion es el segundo
factor en términos de impacto en el aprendizaje de los estudiantes” (Lei-
thwood et al. 2004, p.4 como se cit6 en Bolivar, Caballero, Garcia — Garni-
ca, 2017, p.2). Coherente con esta idea, el Marco para la Buena Direccién
y Liderazgo Educativo, lo define como “un conjunto de practicas que re-
flejan las capacidades de adaptacién a desatios y resolucion de problemas
que debe tener un lider” (2015, p.9).

Para Robinson (2008 como se cité en Volante y Miller, 2017, p.11),
el liderazgo pedagdgico se construye a partir de los cinco elementos esen-
ciales: establecer metas, manejo de estratégicos de recursos, gestion del cu-
rriculum, desarrollo profesional de las y los docentes y un clima ordenado
y apoyador. En este sentido, Fullan (2014), reconoce a la direccién escolar
como un lider que vela por la consecucion del aprendizaje, trabajando de
manera colaborativa y continua con la comunidad para asegurar las condi-
ciones que permitan lograr las metas y objetivos previstos.

Lo anterior pone de manifiesto que al existir al interior de los espa-
cios educativos un lider reconocido como tal —con capacidad de afrontar
los problemas y dinamizar a los equipos en pos de buscar soluciones y
conseguir objetivos en conjunto—, se lograrfan potenciar los procesos de
enseflanza y aprendizaje.

Otra idea que conceptualiza el liderazgo pedagogico es aquella cen-
trada en el aprendizaje (learning-centred leadership). En ella se abandona
la idea del rol preponderante del lider que dirige, y traslada el foco hacia la
gestion del curriculum y desarrollo profesional docente como elementos
esenciales para el logro de aprendizajes de calidad de los nifios y nifias.
Hsta conceptualizacion se transforma en un punto de partida hacia la re-
presentacion de liderazgo desde una mirada mas participativa, y compar-
tida.

Dentro de los enfoques de liderazgo participativos, se pueden men-
cionar el liderazgo distributivo y el apreciativo. El primero comprende el
liderazgo mas alld de quien ejerce el cargo de lider, sino que puede y debe
extenderse a quienes tienen incidencia en los procesos de enseflanza y
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aprendizaje de la comunidad educativa. En este caso el liderazgo se distri-
buirfa entre directivos, docentes, agentes educativos y familias (Maureira,
2018). Sin embargo, este enfoque le sigue otorgando gran relevancia a los
equipos directivos de las instituciones educacionales, estableciendo que
serfa el director quien promueve las acciones que permitan llevar a la prac-
tica la distribucién de este liderazgo. Por lo tanto, la participacion de la
comunidad educativa estarfa determinada por las posibilidades reales que
el lider promueve, condicionadas asi a situaciones especificas, mas que a
un liderazgo realmente compartido y democratico.

El segundo enfoque es el liderazgo apreciativo, que se define como
“la busqueda de la co- evolucion para la mejora de las personas, sus or-
ganizaciones, y el mundo que les rodea” (como se cit6 en Integra, 2017,
p.11). Representa una concepciéon mas democratica y realmente participa-
tiva de todos quienes integran las comunidades educativas, pues se parte
de la base del reconocimiento de potencialidades y fortalezas que no solo
poseen los nifios, nifias, educadores, educadoras, agentes educativos y fa-

milias, sino también de la institucién misma.

El liderazgo apreciativo, entonces, posibilita el encuentro y escucha
basados en un didlogo igualitario, respetuoso y democratico de toda la co-
munidad educativa. En estos encuentros se busca conocer y “reconocet/
nos” las potencialidades, fortalezas y suefios con los que aspira la comu-
nidad. As{ también, respeta las convicciones que movilizan las acciones
de las personas que forman parte de la comunidad y reconoce su libertad
para tomar decisiones y emprender acciones para la mejora e innovacion
en los espacios educativos. Quien lidera bajo esta l6gica es un lider con el
fuerte convencimientos de que todos y cada una de las personas que con-
forman su comunidad educativa son sujetos potenciales de habilidades y
talentos que los pondran al servicio de la accioén educativa y su labor, por
lo tanto, esta en el lider reconocerlos y propiciar espacios donde los pue-
dan poner en juego.

2.2. Liderazgo pedagogico y la configuracion
de experiencias educativas.

El Liderazgo Pedagogico tiene como foco la calidad de la ensefianza
y aprendizaje. En este sentido convoca a la comunidad educativa en torno
al logro de aprendizajes de nifios y nifias. Asf, un directivo, un miembro del
equipo de gestién o un educador de aula orienta a la comunidad educativa
hacia la creacion de contextos que contribuyan al aprendizaje, ofreciendo
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espacios de didlogo, reflexién y transformacion para la construccién de
sentidos y objetivos compartidos respecto del curriculo, la ensefianza y el
aprendizaje.

Este liderazgo persigue, entonces, la participacion y el protagonismo
de todos los actores: profesionales, técnicos, administrativos y personal de
apoyo, familias y, por supuesto, nifios y nifias. Todo lo anterior, destacan-
do el rol del educador y educadora de aula como agente dinamizador de
practicas dial6gicas y democraticas.

Cabe reflexionar respecto del liderazgo pedagogico de las y los edu-
cadores, cuyo foco estd en la planificacion, implementacion y evaluacion
del curriculo para la mejora de los aprendizajes, pero ¢cémo se organiza
esto? Las decisiones, muchas veces, estin centradas en el logro de desem-
pefios establecidos desde la institucionalidad, desde referentes curricula-
res, y dejan de lado la aproximacion hacia las infancias.

Hoyuelos afirma “Las escuelas siguen a los nifios, no a las progra-
maciones” (2009, p.88). Lo légico es respetar a las infancias y distanciarse
del curriculo. En esta misma linea, Gaitan afirma que “es esencial recoger
datos directamente de los nifios, ya que son ellos (y es preciso reconocetlo)
los que pueden dar mejor informacion acerca de si mismos” (20006, p. 24).
La invitacién es a observar, escuchar y leer a los nifios y las nifias. Cono-
cerlos mas alld de sus logros de aprendizaje, acercarse a sus comprensio-
nes, relaciones, expresiones, y desde ahi promover su participacion, reco-
nocetrlos y respetarlos como agentes sociales.

Lo anterior probablemente exige un primer ejercicio de problema-
tizacion en busca de consensos de la comunidad educativa: cuestionarse
respecto de la imagen de nifio y nifia a partir de las cuales cada uno piensa
y crea el espacio educativo.

La imagen de nifio y nifia es mas que una idea; son creencias, con-
vicciones respecto del poder-ser de un nifio. Estas significaciones son
productivas, es decir, los adultos toman decisiones respecto de lo que
creen oportuno para el desarrollo y aprendizaje de las infancias (Dahlberg,
Moss, Pence, 2005). Asi, es la imagen construida la que induce a escuchar,
observar y actuar de una u otra manera, en tanto

no existen s6lo en las mentes, sino que generan procesos (interrela-
ciones, interacciones o interinfluencias sociales) que se imponen a la infan-
cia y condicionan a nifios y nifias, limitando la posibilidad de experiencias
o perspectivas de analisis, fuera de esta logica (Casas, 2006. p. 30).

Las imdgenes se materializan en convicciones, creencias que son de-
terminantes a la hora de educar. Resultan interesantes las ideas de Lopez
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de Maturana y Calvo, quienes afirman que los pequefios fluyen en su pro-
pensién a aprender y el adulto los frena; puede hacerlo porque no sabe
mediar y actia de acuerdo al modelo de socializacién que aprendié de
pequeno, como cuando al preguntar en casa qué estaban comiendo, le
respondfan “come y calla” o porque el modelo paradigmatico escolar es
tan poderoso que, a pesar de haber estudiado que hay que escuchar el edu-
cando, se impone el modelo autocratico: es el profesor el que sabe, por lo
que es ¢l quien debe ensefiar y el estudiante debe seguir las instrucciones.
Este segundo caso es el mas peligroso, puesto que, al no mediar a sus
educandos, los estimulos educativos en vez de ayudarles pueden obnubi-
lar su conciencia y transformarlos en repetidores conductistas: estimulo /
respuesta. (2014, p. 101)

Cada adulto del equipo educativo ha construido, a lo largo de su tra-
yectoria vital, su imagen de infancia. Sin duda son “Miradas que tienen que
ver con el poder, es cierto, pero también con la posicién desde la que par-
ten, del lugar donde se forman y de los sujetos a los que van destinadas”
(Skliar, 2017, p.39). La imagen es producto de las experiencias en la nifiez:
escolaridad, formacién, ejercicio laboral, entre tantas otras situaciones e
hitos que delinean las historias de vida, y cada sujeto, entonces, se dispone
a educar desde sus convicciones. Algunas miradas generan mas tensién
que otras, situando a los nifios y las nifias como individuos indefensos, re-
activos, reproductores, mientras que otras lo visualizan como ciudadanos,
protagonistas, potentes. En fin, es tal la diversidad que no cabe duda de la
necesidad de poner en comun las creencias para que los proyectos educa-
tivos y planificaciones dejen de ser discursos reproducidos y se construyan
desde el respeto y acogida de la singularidad de nifios y nifias.

Hay una frase provocadora con la que Malaguzzi interpela a adul-
tos y educadores “Tenemos que reconocer que, méritos aparte, NOSOtros
los adultos hablamos mucho de los nifios, hablamos poco con ellos y los
escuchamos adn menos” (Cagliari et al., 2018, p.196). Basta con revisar
distintas situaciones educativas formales, por ejemplo, planificaciones cen-
tradas en los objetivos que emanan del curriculo negando las cultura de
las infancias, experiencias educativas homogéneas en las que nifios y nifias
no son reconocidos en su singularidad y “aprenden” lo mismo al mismo
tiempo, en el mismo espacio, de la misma forma; evaluaciones centradas
en contenidos conceptuales, donde prima la mirada del educador o educa-
dora; tiempos y espacio-ambientes pensados desde las necesidades de los
adultos; largas rutinas dirigidas, practicas escolarizantes, excesivas normas
que resguardan la pasividad, entre otras.

Estas vivencias se contraponen a las declaraciones que habitualmen-
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te acompafan los discursos docentes, como que el estudiante es el prota-
gonista de su aprendizaje, que las y los educadores son un facilitador de
experiencias de aprendizaje significativo o que se considera al nifio o nifia
como sujeto de derechos. Como afirma Malaguzzi, las afirmaciones las
conocemos, son claras y socialmente compartidas, el centro del proceso
es el nifio.

Todos los discursos estan de acuerdo sobre la exigencia de partir del
nifio. Parece tedioso repetirlo. Pero, en realidad, no es algo obvio. El maes-
tro ya estd preparado: tiene en su cabeza el método para aprender la lengua
con todos sus pasos; tiene listos los carteles, las fichas y los materiales. El
nifio asi es esclavo del procedimiento. (Malaguzzi 1993, p. 8 — 9 como se
cité en A. Hoyuelos, 2004, p. 1906).

La practica muestra que la cultura adultocéntrica invisibiliza a los
nifios y las nifias. Las situaciones educativas olvidan los mundos que las
infancias han construido, sus creencias, explicaciones y contextos.

Es fundamental reconocer que nifios y nifias, en tanto sujetos de
derechos, se dotan de agencia, son portadores y constructores de cultura.
Asi reconocidos, es posible afirmar que las dimensiones de las infancias
son multiples y complejas. Por ejemplo, Zavalloni (2014) nos recuerda los
derechos naturales de los nifios y las nifias: el ocio, ensuciatse, contem-
plar, oler, usar las manos, ser salvajes, entre otros, mientras que Malaguzzi
(2005) invita a mirar la pluralidad de sus lenguajes, a partir de los que co-
munican sus intenciones, ideas, necesidades, intereses, deseos, asombros,
etc. Esto lo manifiestan cada vez que resuelven un problema, plantean sus
hipétesis, formulan teorfas o se comunican desde lenguajes que, muchas
veces, resultan distantes e incomprensibles para los adultos. En los nifios y
las nifias radica un potencial creativo que se construye desde las relaciones
con su contexto, a partir del cual explica e interviene en su mundo, por
ejemplo, a través del juego, del movimiento y del arte, entre tantas otras
expresiones (Abad y Ruiz, 2011).

El mundo de las infancias, de cada infancia, de cada nifio y nifia debe
ser escuchado. Urge abandonar aquellos criterios universales a partir de
los que se planifica y evalda. Asi también, es necesario desapegarse de los
margenes imaginarios que los educadores y educadoras construyen a par-
tir de los instrumentos curriculares: es momento de comprenderlos como
referentes y no como “libros sagrados”. Si no se reflexiona en torno a esto,
se corre el riesgo de instalar y normalizar practicas centradas en progra-
maciones estructuradas, mecanicas y deshumanizadas, en las que el nifio o
nifia es visto como un ser incompleto y dependiente.

Emprender un liderazgo pedagdgico para la mejora de los apren-
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dizajes exige reconocer y legitimar las infancias. Esto implica abandonar
aquella practica pedagogica adultocentrista, excesivamente didactica y pro-
gramatica. Un ejemplo es el contraste entre el tiempo del adulto versus el
tiempo de nifias y nifios.

El tiempo Cronos del adulto trasciende a la programacion, la carga
de secuencialidad y limites temporales, regulando los pasos y minutos de
una experiencia educativa que debiese centrarse en el encuentro acogedor
y amoroso con otros. Se establecen objetivos y acciones, se anticipa qué y
cémo se ensefiar y, por ende, qué evaluar. Cronos delimita la actuacién del
adulto. Afortunadamente, no es posible anticipar la accién de un nifio, de
forma que la planificacién mecanica, homogénea, hegemonica no respon-
de a la cultura de las infancias.

Cuando la planificacién adopta un caracter estructurante, preesta-
bleciendo objetivos y metodologfas, no deja espacio a la exploracion, al
asombro, al caos y a la incertidumbre que son algunas de las cualidades del
proceso de aprendizaje que emprenden los nifios y las nifias. (Calvo, 2017).
De esta manera, la planificacion y la experiencia “implementada” termina
focalizada en el resultado, en el logro de la intencionalidad pedagdgica
propuesta por el adulto. El engafio estd en que se planifica pensando en
que se escucha y responde a los intereses, necesidades, caracteristicas de
las infancias, sin embargo, estas se consideran a la luz de registros evaluati-
vos focalizados en hitos del desarrollo y en el curriculo del nivel, asumien-
do el aprendizaje como un proceso lineal y previsible.

Pero ¢céHmo aprenden los nifios y las niflas? o, mas interesante aun,
¢como aprende un grupo de nifios y nifias de diferentes edades, contextos,
caracteristicas?, ses posible trazar una ruta de enseflanza— aprendizaje para
un grupo heterogéneo? Niflos y nifias aprenden en accién, estableciendo
relaciones, tejiendo redes con su entorno, van y vienen, ordenan y desot-
denan, transitan de la calma a la intranquilidad y vuelven otra vez. No se
debe desconocer la cultura de las infancias y cémo desde la multiplicidad
de sus expresiones e interpretaciones construyen identidad personal y co-
lectiva. Entonces, Aién y Kairos son los tiempos de los nifios y las nifias.
El tiempo Aidn invita a que la accién tenga sentido en si misma, centrarse
en el proceso, respetat los ritmos e intereses que no se determinan por una
secuencia de inicio-desarrollo-cierre. El tiempo Kairos es el tiempo de la
oportunidad, el momento que surge, el instante del asombro.

¢Cudl es el rol del educador y educadora como lider pedagdgico en
el tiempo-espacio educativo? la escucha vy, a partir de ella, la reflexion que
oriente sobre la manera de responder a los parvulos. En este sentido las y
los educadores dejan de ser programadores y se transforman en investiga-
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dores de los aprendizajes de los nifios y las nifias, observando, registrando,
compartiendo hipdtesis con ellos y los adultos, ofreciendo variadas res-
puestas a la escucha (diversificacion de espacios, materiales, experiencias).
El equipo pedagdgico asume un rol de investigador en la accién, acompa-
flando, observando, desde la presencia y apertura para conocer, compren-
der, e interpretar respetuosamente las expresiones de nifios y nifias.

2.3. Un lider que Escucha: apertura
y abandono de certezas.

¢Cuantas veces los educadores y educadoras se asombran con las
teorfas de nifios y nifias?, icon cudnta seriedad se toman sus ensofiacio-
nes?, sacogen sus proyectos?, cbrindan tiempos para que expresen sus pro-
puestas y divagaciones?, sen qué momentos se disponen a la escucha?, ¢se
escucha solo con los oidos? Esto es un punto de inicio a la reflexion.

La relacién adulto-nifio es, probablemente, una de las principales
relaciones interculturales que existen, en tanto se establecen conexiones
comunicativas entre personas y grupos con identidades culturales especi-
ficas. Las teorfas, hipdtesis, convicciones, creencias, costumbres, ritos de
los adultos son diferentes a las de los nifios y las nifias, sin embargo, no
se reconoce esta diferencia y se propende a la reproduccion de la cultura
adulta, asi es como sus expresiones son silenciadas y negadas.

Reconocer que nifios y nifias son constructores de una cultura que
les es propia implica que las y los adultos y sobre todo las y los educadores,
deben asumir un rol desde el respeto y acogida de estas identidades, lo que
les obligan a repensar ciertos dominios disciplinares e institucionalizados
que no hacen mas que homogeneizar y estandarizar la imagen de las in-
fancias y los procesos en los que natural y espontaneamente se implican.
Como se ha venido planteando, se debe mirar con cautela aquellas pautas
evolutivas, orientaciones curriculares y didacticas que no hacen mas que
universalizar y determinar las formas de habitar el mundo desde la nifiez.
Modelos que, por moda o conviccién, son reproducidos sin cuestionar
sus sentidos y pertenencia a las comunidades en las que se instalan. “Es
necesario desnudarnos para ahondar en el alma infantil, en sus verdaderas
ideas, teorias, hipotesis, sentimientos, sentidos y miradas como figura po-
lisensorial. A todo esto, lo llamamos cultura de la infancia a través de una
pedagogia de la escucha” (Cagliari et al., 2018, p. xii).

Entonces, al emprender una practica pedagdgica que cuestiona fe-
némenos instalados desde la tradicion, historia de vida y hegemonia dis-



Cap. 2 | Liderazgo para el logro de la equidad educativa

ciplinar, el llamado es actuar con sensibilidad frente a la cultura de las
infancias. Esto es asumir una actitud de vida y pedagdgica diferente; una
actitud de escucha que Rinaldi (2011) describe como conexién, tiempo,
acogida, pausa y visibilidad de los lenguajes, simbolos y codigos con los
que se expresan los nifios y las nifias. La escucha es un tiempo-espacio
que se da sin limites, que acoge sin preconcepciones, que se abandona a la
incertidumbre y que abandona la programacion lineal.

“La escucha es una actitud receptiva que presupone una mentalidad
abierta, una disponibilidad para interpretar las actitudes y los mensajes
lanzados por los demas y, al mismo tiempo, la capacidad de absorberlos
y legitimarlos” (Altimir,2010. p.15). La apertura a recibir el saber de otros
respetuosamente y sin imposiciones. Acoger ideas y expresiones que nifias
y nifios manifiestan con sus silencios, miradas, productos, palabras, relatos,
conversaciones, movimientos, juegos y emociones, entre otros.

La escucha es una metafora de disponibilidad, de sensibilidad para
escuchar y ser escuchados, con todos los sentidos (...), escuchar como
ofrecerse y ofrecer el tiempo de escuchar. Detras de toda escucha hay de-
seo, emocion, aceptacion de las diferencias, de los valores y de los puntos
de vista (Rinaldi, 2011, p.140).

La escucha como actitud de un adulto que se maravilla con la inquie-
tud y el saber de otros, que se asombra desde los cuestionamientos y bus-
quedas de los demas, que se sorprende de las relaciones y que se fascina
con las explicaciones, movimientos, silencios, pausas y tantas otras mani-
festaciones de nifios y nifias. La escucha como apertura a todo aquello que
va mas alld de las palabras, es decir, leer al otro, reconocerlo, legitimatlo.
Como plantea Freire [...] escuchar es obviamente algo que va mas alla de
la posibilidad auditiva de cada uno [...] significa la disponibilidad perma-
nente por parte del sujeto que escucha para la apertura al habla del otro, al
gesto del otro, a las diferencias del otro (2003, pp. 114- 115).

La escucha a la cultura de las infancias ha de ser una practica coti-
diana en los procesos educativos y relacionales con adultos, un ejercicio
de reflexiéon democratica que permita interpretar sus expresiones “supone
escuchar las ideas, las preguntas y las respuestas de los nifios, y esforzarse
por dar sentido a lo que se dice, sin ideas preconcebidas de lo que es co-
rrecto o valido” (Dahlberg, Moss, Pence, 2005, p. 101), a fin de proyectar
nuevas posibilidades que respondan a lo que ellos demandan.

La escucha exige despojarse de convicciones previas para acoger de
la manera mas limpia posible al otro. Byung- Chul afirma, “el oyente se
vacia. Se vuelve nadie” (2018, p. 116). Duschatzky es clara, “necesitamos
escuchar lo que no se sabe” (2017, p. 97). Esto tiene implicancias para
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aquel educador y educadora que abraza disciplinas, teorfas y curriculos
sin cuestionamientos, pues estos discursos se imponen como lenguajes
de poder a partir de los cuales, conscientemente o no, se articulan las ex-
periencias de aprendizaje, se disefian los espacios y se organiza el tiempo,
entre otras decisiones.

Son aquellos lenguajes desarrollados por los diferentes poderes para
llevar a cabo sus dinamicas, cuyas dialécticas lingiiisticas designan horizon-
tes, modifican o estandarizan culturas y proponen o niegan futuros para
la humanidad. Un docente, un intelectual requiere identificar no sélo los
lenguajes de los poderes que lo colonizan sino los lenguajes que replica y
le forja como colonizador o emancipador (...) (Gonzilez, 2016, p. 75).

Ellider pedagodgico tiene la responsabilidad ética de abandonar aque-
llos saberes impuestos que han universalizado y normado los procesos
educativos; ha de abrir espacios de encuentro con nifias y nifios, para aco-
ger sus lenguajes, interpretarlos y permitir, como afirma Skliar (2017), que
la infancia dure todo el tiempo que sea posible.

Plantear el acto de escucha y apertura desde el educador y educadora
como lider, es asumir la posibilidad de disefiar propuestas educativas que
consideren la voz de los nifios y las nifias, reconociendo su legitimidad, su
cultura y forma de habitar el mundo. Esto debe dejar de ser una accién
instrumentalizada y mecanica que se plasma en planificaciones intentan-
do dar cuenta de la recogida de aprendizajes previos, de la consideracién
de intereses, ritmos, etc., mas bien debe ser asumida como disposicién
interpretativa de los sentidos y significados que, desde sus lenguajes, las
infancias manifiestan. Sélo asi las y los educadores ofreceran, desde su
rol mediador, vivencias en las que los nifios y las nifias se impliquen no
por obligatoriedad, sino porque perciben las oportunidades que el adulto
ofrece para desarrollar su potencial y poner en juego sus proyectos y en-
sofiaciones.

3.DISCUSION
3.1. Nifios y Nifias ;protagonistas de su aprendizaje?

Las maestras y las instituciones con frecuencia tendemos a establecer
reglas, rituales y obligaciones con la pretension de aligerar o de organizar
el trabajo, pero este uniformar las conductas puede llevarnos a faltar a la
escucha que cada nifio requiere y necesita. Asi que no serd conveniente
emprender de manera general asuntos como quitat el chupete, el objeto
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de apego, los pafiales o poner a todos a la vez a gatear, a levantarse del
suelo 0 a empezar a caminar, ya que eso equivaldria a ignorar la subjetivi-
dad de cada uno de ellos. Algunos tienen miedo a caerse, otros se mueven
con alegria y seguridad, y los hay que precisarin mas tiempo y ayuda para
alguna de esas actividades, porque cada cual tiene unas habilidades y unas
caracteristicas que no podemos obviar si pretendemos respetar su diver-
sidad. Hay que mirarlos diferenciadamente. Hay que ver qué nos dicen
sus cuerpos, su forma de ser y su madurez. Hay que darles tiempo. (Diez,

2013, pp. 84-85)

Nifios y nifias son protagonistas de sus aprendizajes en la medida que
los adultos lo permiten. Los equipos educativos deben tener una mirada
potente las infancias y, desde ahi, dar oportunidades. Un nifio protagonista
es quien vive su libertad de aprender de acuerdo a lo que lo moviliza, es
decir, que traza su camino desde sus sentidos, la exploracion, curiosidad,
el descubrimiento y el error. Basta con observar y escuchar para com-
prender qué quieren aprender y como. El nifio protagonista necesita de
la presencia del adulto en forma de acompafiamiento y confianza, y no
de imposicién, dominacién, direccién o programacion. “El ejercicio del
protagonismo de las nuevas generaciones no podria volverse realidad sin
adultxs que lo promuevan y estén dispuestxs a ceder espacios de poder”
(Morales & Magistris, 2018, p.44).

Lo anterior, exige que el educador se asuma como investigador en la
accion educativa desde su liderazgo, ofreciendo tiempos y espacios para la
indagacion de nifios y nifias. Asi, el educador y educadora piensan —desde
la interpretacion de los lenguajes — qué ambientes, lugares, materialida-
des, sonidos, relaciones, paisajes, narraciones, objetos y condiciones, entre
otros elementos, permiten a los nifios y las nifias desplegar los retos que
ellos proyectan.

Los nifios, desde su nacimiento, son competentes, investigan, juegan
para entender el mundo, buscan el contacto con los demids. En el parvula-
rio, entonces, habtfa que aprovechar, acompafiar y estimular esas capacida-
des. El adulto tendria que estar atento para seguir el hilo de lo que dicen y
hacen y, de esa manera, ayudarlos a avanzar (...) (Majoral, 2014, p. 9)

Se reconoce, entonces, una infancia con agencia, nifios y nifias que
estan en el primer plano de los asuntos que les competen, que cuentan
con la oportunidad de implicarse como participantes, tomando parte en
las decisiones que les afectan. En este sentido, Ferri (2020) destaca dos
aspectos de los y las docentes que promueven el auténtico protagonismo
y autonomia de nifios y nifias en el proceso educativo.

El primero es la capacidad del adulto de escucharlos con el fin de
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comprender su curiosidad cognitiva y sus respectivas <<zonas de desarro-
llo préximo>> (segun la afortunada definicion de Vygotski) para poder
ayudarle y datle el apoyo adecuado. El segundo es la necesidad de que el
adulto sepa proyectar de forma competente contextos de aprendizaje que
sean significativos para nifios y nifias y, sobre todo, coherentes y acordes
con sus modos de conocer (pp. 24-25).

De acuerdo a lo que se ha venido sefialando, resulta interesante
plantearse un liderazgo desde el coprotagonismo. Como lo plantea Cus-
sianovich, no sélo los nifios son protagonistas, sino que todos los seres
humanos estin llamados a desarrollar su condiciéon de seres autonomos,
miembros y por ende participantes en su entorno social por derecho pro-
pio. La expresion, entonces recuerda que por mds afirmacion que los ni-
flos hagan de su condicién protagénica, ni ellos ni los adultos solos pode-
mos crecer y desarrollarnos como tales en la densidad humana, personal y
social que la categoria ser sujeto de su propia vida y de la historia conlleva

(2006, p. 131).

El desafio estd en una practica centrada en el aprendizaje de ninos
y nifias, donde se les reconozca como co-constructores de identidad y
cultura (Dalhlberg, Moss, Pence, 2005), desde ambientes dial6gicos, aco-
gedores, participativos, democraticos, inclusivos y relacionales, en la que
todos los actores tengan la oportunidad de reflexionar y repensar consen-
suadamente los procesos que les conciernen. El educador y la educadora,
en tanto lideres, estan llamado a promover estos contextos educativos res-
petuosos de las identidades de las infancias, a proyectar propuestas y ex-
periencias de aprendizaje que reconozcan sus iniciativas. En este sentido,
las y los educadores ponen sus saberes al servicio de los nifios y las nifias,
porque les reconocen como un otro.

4. CONCLUSIONES

La relevancia de la construccién de un liderazgo pedagdgico rela-
cional comprende el acto educativo como un estar y vincularse con los
otros, pues, “educar es convivir” (Maturana, 2004, p.151). La invitacion,
entonces, es a promover experiencias educativas que superen la idea de
reconocer y fortalecer las potencialidades de nifios y nifias, ciertamente
importantes, sino a dar reales espacios de legitimacion.

El repensar el liderazgo pedagogico, mas alla de los enfoques tradi-
cionales, es situatrlo en reconocer y dar valor al otro, generando vinculos
entre quienes llevan a cabo el acto educativo. Un liderazgo basado en el
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didlogo, que avance mas alla del reconocimiento de los distintos agentes
educativos, que promueva espacios de interrelacion entre estos agentes
educativos para transformar y dinamizar la escuela. Es una invitacion a
formar una comunidad que aprende en forma colectiva, donde “familia,
profesores y otras y otros educadores de la comunidad se enriquecen mu-
tuamente en un intercambio de experiencias y conocimientos gracias al
didlogo igualitario” (Elboj, 2018, p.53).

Asf entonces, el educador y educadora debe ser capaz de ampliar
este espacio pedagdgico de convivencia, otorgando palabras al acto edu-
cativo con el fin de que todo agente de la comunidad educativa “pueda
expresar sus razones, pensamiento, argumentos en pro de volver la prac-
tica educativa, y el aula de clase como tal, un espacio mas vivo, de mayor
interaccion para la enseflanza y el aprendizaje mutuos” (Vallejos, 2014,
p.120), situando las experiencias de aprendizaje en un convivir democrati-
co y participativo, que le permita a nifios y nifias dar significado al mundo
que les rodea.

El liderazgo pedagogico, que comprende el acto educativo como un
acto relacional, visualiza a los nifios y las nifilas como seres completos, no
fragmentados. Seres que aprenden no solo contenidos, habilidades y valo-
res, sino personas con caracterfsticas propias, como un todo indisociable
y, por lo tanto, su principal labor esta en reconocerlo y acompafiarlo en
su transito formativo. “La tarea del profesor o profesora es evocar un
escuchar, de modo que el alumno pueda aceptar o rechazar lo que él o
ella dice conscientemente desde el comprender” (Maturana, 2004, p.152.)
cuando esto acontece en la experiencia pedagogica, la capacidad de accion
y reflexion se desarrollan en ese nifio o nifia para su utilizacion consciente
en distintos ambitos de accion.

De esta forma, el liderazgo pedagdgico se sustenta desde la media-
cion respetuosa de las experiencias educativas, que parte con una acepta-
cién propia como sujetos en aprendizaje, que reconoce a los nifios, nifias,
agentes educativos, familias y contextos como un igual con el que cons-
truye y reconstruye aprendizajes. Habita en espacios dialégicos, valorando
el rol de la comunidad en la experiencia educativa, que promueve su in-
volucramiento en el debate, el trabajo, y la lucha para lograr la institucion
que suefian. Asi es como se promueven las transformaciones sustentadas
en la capacidad de reflexién permanente sobre la practica y los procesos
educativos, contribuyendo a la formacién de una comunidad educativa
que busca transformar y no adaptar.
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Practicas de Liderazgo Educativo
para Favorecer los Resultados de
Aprendizaje con Calidad y Equidad.

Gabriela Croda Borges, Daniela Carreno Pérez

1. INTRODUCCION

El liderazgo educativo se reconoce como objeto de estudio que ha
sido ampliamente abordado en los aflos recientes en la literatura inter-
nacional, mientras que en México, hace falta evidencia sobre cémo se
desarrolla el liderazgo dentro de los centros escolares. Asimismo, cabe
destacar que en el pafs, ha sido complejo el proceso de construir espacios
de liderazgo educativo, pues “es un tema que estuvo olvidado, en cuanto
a su estructura formal y desarrollo profesional, por muchas décadas y que
finalmente, empieza a cobrar relevancia dentro del contexto de la Gltima
Reforma Educativa promulgada en febrero de 20137 (Parés, 2015, p.144).
Por lo anterior, es fundamental generar conocimiento para abonar a la
construccion del estado que guarda el liderazgo educativo en México, en
donde se reconozcan las fortalezas y areas de oportunidad en el ejercicio
de liderazgo educativo, ante los actuales desatios.

A partir de la revision de la literatura, se identifica que “El liderazgo
escolar tiene un efecto significativo en las caracteristicas de la organizacién
escolar que influye positivamente en la calidad de la ensefianza y el apren-
dizaje. Si bien es de tamafio moderado, este efecto de liderazgo es vital para
el éxito de la mayorfa de los esfuerzos de mejora escolar” (Leithwood et al.,
2019, p. 2). dada su relevancia para el logro del aprendizaje de los estudian-
tes, Leithwood et al. plantean que es necesario saber como se ve y entender
mucho mas sobre cémo funciona el liderazgo (Leithwood et al., 2004).

El liderazgo educativo, al ser un factor clave, constituye una opos-
tunidad para mejorar la calidad educativa y conlleva, gestién y practicas
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pedagogicas efectivas para favorecer en los estudiantes el logro de resul-
tados de aprendizajes de calidad y con equidad. Los profesores, como
actores clave del proceso educativo representan un aporte sustantivo en el
desarrollo del liderazgo educativo, ya que, participan en la vida colegiada
del centro escolar y sobretodo, como lideres pedagdgicos, dinamizan las
estrategias de formacion de los estudiantes, con lo que se concretan las
propuestas educativas.

Dada la importancia de la funcién de los profesores, Tintoré, afirma
que “la necesidad de formar adecuadamente a los lideres educativos se
hace mas imperiosa en el actual contexto de la sociedad global del conoci-
miento” (2018, p.19), ante la cual, los profesores que desarrollan un lide-
razgo mediante procesos de formacién y actualizacion profesional contri-
buyen a la construccion de acuerdos colegiados que favorecen estrategias
de aprendizaje para mejorar los resultados de los estudiantes.

Asimismo, la participacion de los profesores en las innovaciones edu-
cativas es esencial considerando como sefialan Margalef y Arenas (2016)
que la practica educativa exige respuestas inmediatas del aula, las cuales no
pueden esperar a que se planteen marcos normativos de actuacion desde
la politica, o bien, alternativas de solucion desde la investigacién educativa.

En este sentido, analizar al profesor como lider educativo, constituye
un aporte al conocimiento sobre liderazgo educativo en México, ya que
amplia el enfoque que tradicionalmente se ha abordado, al ir mas alla del
liderazgo centrado en la figura del director escolar en Educacién Media
Superior, como lo refieren los estudios antecedentes (Brito et al., 2016;
Rodriguez, 2017; Gamboa et al., 2017; Rivera y Cavazos, 2015).

Se reconoce que el “liderar es una accién colectiva” (Pons, 2018,
p.400), con una visién mas global y holistica (Gronn, 2000, 2002), en don-
de el director interactia con la comunidad educativa, sugiere e integra las
perspectivas y opiniones de todos los actores de la vida escolar, en este
sentido, Fullan sefiala que, “los buenos lideres promueven constantemen-
te la interaccién y la resolucion de problemas™ (2002, p. 20). El liderazgo
escolar constituye una oportunidad para mejorar la calidad educativa, lo
que implica mejor gestion, practicas pedagogicas efectivas y un aumento
en mejores resultados de los aprendizajes de los estudiantes.

Actualmente, existen diversas aproximaciones conceptuales sobre el
liderazgo educativo, derivadas del desarrollo tedrico, en donde se recono-
cen distintos modelos de liderazgo educativo: liderazgo para el aprendizaje
(Hallinger, 2011), liderazgo transformacional (Leithwood, 2009), lideraz-
go constructivista (Lambert, 2002), liderazgo distribuido (Gronn, 2002 y
Spillane, 2007) y liderazgo centrado en los estudiantes (Robinson, Hohepa
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y Lloyd, 2015).

Para fines de este estudio, se asume el liderazgo educativo, entendido
como el proceso de influencia ejercido por uno o mas miembros de la
comunidad escolar, para la consecucién de una meta en comun. En este
caso para la mejora escolar, entendida a partir del logro de los aprendizajes
de los estudiantes con calidad y equidad. De igual forma, se comprende al
liderazgo como un proceso dinamico y compartido en donde se involu-
cran como figuras de liderazgo a los docentes, a partir de quienes se busca
una mayor participacién en la toma de decisiones e iniciativas del centro
escolar.

A partir de analizar diversas posturas de liderazgo, se observan pun-
tos de acuerdo, como son: referirse a la funcion social del liderazgo y
su indispensable necesidad de interaccion entre los miembros del centro
escolar. Los espacios educativos, entendidos como organizaciones, deben
buscar el desarrollo de todos los integrantes que interactian en él para el
logro de las metas comunes. Asi, no solo los estudiantes reciben el derecho
a la educacion, que se da a través del dominio de aprendizajes clave que
permiten “participar en la vida social sin riesgo de exclusiéon” (Bolivar,
2012, p.13), sino que los profesores, reciben la posibilidad de ejercer sus
talentos y desarrollar un liderazgo pedagégico. De esta forma, también se
vislumbra que la importancia del liderazgo no sélo recae en el desarrollo y
formacion estudiantil, sino en la comunidad escolat.

La propuesta de liderazgo pedagogico, visualiza el centro escolar
como el espacio en donde los profesores, integrantes de la comunidad
educativa, participan como agentes de cambio, y el director es proactivo,
gestor de talentos y motivador en el desarrollo de los miembros de la co-
munidad escolar. En este sentido, “el liderazgo comienza a verse menos
como de un individuo y mas como de una comunidad, asumido por distin-
tas personas segun sus competencias y momentos”. (Murillo, 2006, p.19)

Para fines de esta investigacion se asume el liderazgo educativo desde
la perspectiva del liderazgo distribuido, como un “nuevo marco conceptual
o lente tedrica que posibilita reconceptualizar y reconfigurar la practica del
liderazgo en las escuelas” (Bolivar, 2010, p. 92). Asimismo, se recupera la
idea de que “el liderazgo distribuido, mas que una mera forma de descen-
tralizar o dirigir de modo participativo, se inscribe en una organizacién
entendida como “organizacion que aprende” o, mas recientemente, como
comunidad profesional de aprendizaje” (Bolivar, 2010, p.92). Con base en
estos referentes, se considera que la escuela como organizaciéon compleja,
es un espacio de aprendizaje y desarrollo de la comunidad, compartido y
abierto a la participacion de los diferentes actores educativos.
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En este sentido, la capacidad de liderazgo de cada institucioén se
configura en la participacion de su comunidad educativa, involucrando
el trabajo del director y de los profesores, asi como, el de los padres de
familia y estudiantes. En donde se requiere que la comunidad desarrolle
practicas de colaboracién institucional, que generen las condiciones para
que el liderazgo influya en el logro de aprendizajes de calidad de todos los
estudiantes (Lambert, 2003).

Se trata asi, como lo senala Bolivar de ejercer un liderazgo educativo
que se entiende como “aquel que dota de un sentido a la organizacién
escolar e influye en el comportamiento de sus miembros, teniendo como
norte la mejora de la calidad, que se expresa tangiblemente en los aprendi-
zajes de los estudiantes”, (2019a, p. 170).

Entre los actuales desafios de la educacion, se encuentra el de garan-
tizar condiciones para que todos los estudiantes independientemente de su
contexto, reciban una educacion de calidad que asegure su éxito educativo,
el desarrollo pleno de sus potencialidades y el aprendizaje a lo largo de la
vida. Ante ello, el papel del directivo se considera crucial para generar las
condiciones que favorezcan el logro de los resultados de aprendizaje con
calidad y equidad en los complejos escenarios educativos actuales.

La investigacion ha dado evidencia de que el liderazgo escolar es un
factor fundamental para la mejora de las escuelas y el logro de resultados
de aprendizaje de los estudiantes, (Hallinger y Heck, 1996; Leithwood et
al., 2008; Weinstein y Munoz, 2012, Murillo et al., 2010; Romero, 2018,
2021; Weinstein, 2017), particularmente, cuando las escuelas y sus estu-
diantes se encuentran en contextos de vulnerabilidad, en donde son mayo-
res los desafios para garantizar aprendizajes con calidad y equidad.

En este marco, el objetivo cuatro para el desarrollo sostenible plantea
“garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover
oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos”, (UNES-
CO, 2015) en donde, el liderazgo del directivo es un factor critico y fun-
damental para promover condiciones que favorezcan los resultados de
aprendizaje con calidad y equidad. Lo anterior, se sefiala en el marco de
accion de la Declaracion de Incheon, en la que se refiere que “la inclusion
y la equidad en la educacién y a través de ella son la piedra angular de una
agenda de la educacion transformadora”, y se expresa el compromiso de
“una educacion de calidad y con la mejora de los resultados de aprendi-
zaje, para lo cual es necesario fortalecer los insumos, los procesos y la
evaluacion de los resultados y los mecanismos para medir los progresos.”
(UNESCO, 2017, p.17)

Una educacion equitativa e inclusiva como refieren Murillo et al.,
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tiene como “imperativo ético garantizar el acceso, la plena participacion y
el aprendizaje de todos y cada uno de los estudiantes, independientemente
de sus diferencias personales y su procedencia social y cultural” (2010,
p.171), lo cual implica la atencién a las necesidades formativas de todos
lo estudiantes y la generacion de condiciones para el logro de sus apren-
dizajes.

Ante la meta de contribuir al desafio de las politicas educativas que
buscan abatir las desigualdades, se reconoce la relevancia de identificar
liderazgos en los centros escolares considerados exitosos, por sus resul-
tados, con la intencién de analizar las practicas de construccion de una
cultura escolar en las organizaciones educativas que implica las acciones de
quienes desde su gestion, logran contrarrestar las inequidades y favorecen
la educacion de calidad, mas equitativa y justa (Romero, 2018). Lo anterior,
con la intencién de identificar y comprender los casos de los directivos
de centros escolares cuyos estudiantes se encuentran en condiciones de
vulnerabilidad y que logran buenos resultados de aprendizaje, desarrollan
estrategias de apoyo, promueven participacién de las familias y garantizan
la distribucién prioritaria de recursos para estudiantes con mayores nece-
sidades (Field, Kuczera y Pont, 2007).

En este sentido, se entiende el liderazgo en dos vias, la primera, que
marca la visién y rumbo de la organizacion educativa y la segunda, que im-
plica la capacidad de influir en los integrantes de la comunidad educativa,
mediante un trabajo relacional, es decir, plantear, una meta comun e influir
en otros para compartirla (Louis et al., 2010).

La equidad educativa y el logro de aprendizajes de calidad, implican
procesos organizativos de reflexién y colaboracién para potenciar la me-
jora de los procesos y resultados, por lo que se considera fundamental un
liderazgo pedagogico distribuido que permita el transito de la actividad
individual al trabajo colaborativo.

Con base en lo anterior y de acuerdo con Gairin (2015), se requiere
desarrollar una capacidad institucional que fomente los procesos reflexi-
vos y estratégicos para la mejora institucional, la cultura colaborativa ba-
sada en el didlogo profesional, compartir ideas y experiencias enmarcadas
en la cultura del centro escolar, asi como, potenciar la institucionalizacién
de los cambios. Dichas condiciones aportan la base para superar el trabajo
en equipo y desarrollar comunidades profesionales que puedan construir
colaborativamente las propuestas formativas sobre valores compartidos
para el logro de la equidad educativa y los aprendizajes de calidad de los
estudiantes.
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2. METODO

La investigacion realizada plantea el objetivo de reconocer las prac-
ticas de liderazgo educativo que favorecen el logro de los resultados de
aprendizaje de los estudiantes con equidad y calidad, desde la perspectiva
de los profesores.

Las decisiones metodolégicas que se tomaron responden a un enfo-
que de investigacion cualitativo con método interpretativo y descriptivo y
las caracteristicas del estudio son las de un estudio de caso intrinseco.

La investigacion retomé elementos de la investigacion cualitativa re-
feridos por Sandin (2003), como son: la actividad orientada a la compren-
sion y el descubrimiento. Asimismo, se realiz6 desde el enfoque pragma-
tico de la investigacion, a partir del cual se “ve como una extension de las
herramientas y potenciales de la investigacién social para comprender el
mundo y producir conocimiento sobre éI” (Flick, 2015, p.26), en este caso,
sobre la realidad del liderazgo educativo en el centro escolar.

Para comprender las practicas de liderazgo educativo se conforméd
una muestra de nueve profesores del centro escolar, cuyos datos de iden-
tificacion se presentan en la tabla 1.

Tabla 1
Datos de los participantes

Entrevistados ~ Sexo Edad Afos de Profesor de ttempo Ultimo grado
experiencia completo o por horas  de estudio
docente

El Femenmo 26 4 meses Horas Licenciatura

E2 Femenino 37 15 afios Tiempo Completo Maestria

E3 Femenino 26 1 afio Horas Licenciatura

E4 Femenmo 46 2 afios Horas Maestria

E5 Femenino 32 7 afios Tiempo Completo Maestria

E6 Masculino 39 1 aflo 3/4 Tiempo Pasante  de

Maestria

E7 Femenino 51 19 afios Medio Tiempo Licenciatura

E8 Femenmo 38 10 afios Tiempo Completo Maestria

E9 Femenino 43 13 afios Tiempo Completo  Maestsia

Elaboracién propia.
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Dada la naturaleza del estudio de caso, sobre los datos obtenidos de
los profesores entrevistados, se realizé un analisis interpretativo, en donde
se recuperd la palabra hablada de los profesores, como actores centrales de
los procesos de liderazgo. La interpretacion de los datos permiti6é profun-
dizar en las respuestas de los profesores, brindando particular importancia
en su vision del mundo y de la realidad escolar, desde su punto de vista.

La recopilacion de los datos se llevo a cabo a través de la entrevista
semiestructurada, mediante una guia elaborada para tal fin, tomando en
cuenta los objetivos de la investigacion.

La gufa de entrevista se diselé con siete preguntas, de las cuales en
esta comunicacion se analizan cinco que corresponden a tres categorias:
fines de liderazgo educativo, distribucion de liderazgo educativo y practi-
cas de liderazgo educativo.

La validacién del instrumento se realiz6 por juicio de expertos; y se
llevé a cabo la prueba piloto mediante el desarrollo de entrevistas a profe-
sores de tres instituciones educativas con caractetisticas similares.

Tabla 2
Categorias y preguntas

Categoria Pregunta

Fines del liderazgo ¢Usted cree que el liderazgo educativo es importante para el logro de
educativo los aprendizajes de los estudiantes?

Distribucion de Desde su perspectiva ¢Quién o quiénes ejercen liderazgo educativor
liderazgo educativo Jcomo se da cuenta de ello? ¢Qué caracteristicas demuestran tener?

¢Considera que usted ¢jerce liderazgo educativo en el centro escolar?
¢Por qué considera que ejerce liderazgo educativo?

Practicas de liderazgo De las otras personas que ha identificado como lideres educativos
educativo ¢Podria detallar algunas situaciones en donde hayan ejercido liderazgo
educativor
® Establece objetivos y expectativas
Asigna recursos de manera estratégica
Asegura una ensefianza de calidad
Lidera el aprendizaje v la formacion docente
Asegura un entorno ordenado y seguro

Desde su perspectiva, ¢cuales serian las acciones mencionadas
anteriormente (las suyas o la de los profesores) que contribuyen a los
resultados de aprendizaje de los estudiantes?

Elaboracion propia.
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Las categorias estudiadas se enmarcan en el logro de los aprendizajes
de los estudiantes y se enfocan para su analisis desde la equidad y calidad
educativa. Las categorias del estudio, fueron definidas conceptualmente
con base en el fundamento tedrico de la investigacion.

La definicién de las categorias del estudio, se sefiala a continuacion:

Fines de liderazgo educativo se entiende como la intencionalidad que
busca el logro de los resultados de aprendizaje de calidad y con equidad
de los estudiantes.

Las practicas de liderazgo se entienden en dos sentidos: como las
acciones que tienen una finalidad especifica y que se realizan para tener
un mayor impacto en los resultados de aprendizaje de los estudiantes y en
la calidad educativa, asi como, las interacciones entre los miembros de la
organizacion. De esta forma, se reconocen las practicas como interdepen-
dientes y que involucran la participacion de la comunidad escolat.

La categoria de distribucién de liderazgo, se entiende como la ge-
neracién de espacios participativos, en donde sin importar las posiciones
formales de la comunidad, se tenga la oportunidad de ejercer liderazgo,
generando oportunidades de aprendizaje.

Para el desarrollo de la investigacion, se tomaron en cuenta las con-
sideraciones éticas de la investigacion, tales como: contar con el consen-
timiento informado y la autorizacion por escrito de los profesores para
participar en la investigacion y realizar la grabacion de las entrevistas. Se
informo que los datos proporcionados serfan confidenciales y se utilizaron
de forma anénima y para usos académicos. De igual forma, la participa-
ci6én fue voluntaria con la opcion de retirarse (Gibbs, 2014).

3. RESULTADOS

Los resultados obtenidos, se analizaron desde el enfoque cualitati-
vo, siendo su analisis de tipo interpretativo, a fin de localizar patrones y
comprenderlos, (Gibbs, 2014, p.23). Se consideré el enfoque ideografico,
tomando en cuenta que el disefio es un estudio de caso intrinseco.

El analisis de la informacién se realizé con base en la informacion
recabada de las entrevistas que fueron grabadas y transcritas; a partir de la
transcripcion, se identificaron patrones y temas con el fin de categorizar
la informacion.

En este sentido, se buscd “identificar uno o mas pasajes de texto u
otros datos como parte de cuadros que, en cierto sentido, ejemplifican la
misma idea tedrica o descriptiva” (Gibbs, 2014, p.63). Por lo que es a partir
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de generar unidades tematicas, que se realizé el analisis categorico. Para
la categorizacion (Merriam y Tisdell, 2016), se utiliz6 como fuente la refe-
rencia teérica desde donde se definieron conceptualmente las categorias
de analisis.

Las categorias que se analizan son tres: fines de liderazgo educativo,
distribucion de liderazgo educativo y practicas de liderazgo educativo, las
cuales se encuentran relacionadas con cinco preguntas de la gufa de en-
trevista. Adicionalmente, el analisis derivé en dos categorias emergentes:
trascendencia del liderazgo pedagogico y sentido ético de liderazgo.

3.1 Fines de liderazgo educativo

Con relacion a la importancia del liderazgo educativo para el logro de
los aprendizajes de los estudiantes, se identificaron cuatro fines reconoci-
dos por los profesores que se muestran en la tabla 3: el logro de resultados
de aprendizajes, guiar a la comunidad para alcanzar metas y objetivos, mo-
tivar a los estudiantes y trascender en su vida, alcanzar resultados 6ptimos
y rendicioén de cuentas, lo cual, refleja la diversidad de perspectivas de los
profesores sobre las finalidades de liderazgo educativo.

Tabla 3
Fines de Liderazgo desde la perspectiva de los entrevistados

Subcategorias Reiteraciones

Logro de resultados de aprendizaje 8

[O%)

Guiar a la comunidad para alcanzar metas y objetivos

(O3]

Motivar a los estudiantes y trascender en su vida

Alcanzar resultados 6ptimos y rendicion de cuentas 1

Elaboracién propia.

Sobre el logro de los resultados de aprendizaje deseados en el cu-
rriculo como finalidad de liderazgo educativo, de los 9 profesores, 55%
respondi6 de forma contundente presentando el por qué y agregan a su
respuesta adjetivos, como “por supuesto”, “definitivamente” y “totalmen-
te”. 22% respondi6é con un si y brindando el por qué lo piensa de esa
forma. 22% responde con afirmacién de forma ambivalente, expresando
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que “a veces” o con una respuesta de tipo onomatopéyico como “mju’’.
Por dltimo, 11% no relaciona el liderazgo educativo con los resultados de
aprendizaje de los estudiantes.

3.2 Distribucion de liderazgo

La diversidad de respuestas que se obtuvieron en torno a quienes
ejercen el liderazgo educativo, permite identificar que se reconoce, de for-
ma superficial, un entorno en donde todos los miembros de la comunidad
educativa pueden desarrollar liderazgo.

Los profesores identifican seis lideres educativos, 77% reconoce que
los maestros son los principales lideres educativos, 55% menciona al direc-
tor, 33% a los tutores, 33% al subdirector, 22% a los coordinadores, tanto
académicos, como de grado y 11% al presidente de academia, los datos se
presentan en la tabla 4. Cabe mencionar que los profesores no mencionan
como lideres a los estudiantes y a los administrativos.

Tabla 4
Lideres en el centro escolat, desde la perspectiva de los profesores

Subcategoria Reiteraciones*
Maestros / maestros con mas experiencia 7
Director 5
Tutores 3
Subdirector 3
Coordinadores (académico y de cada grado) 2
Presidente de academia 2

Elaboracién propia.
*Cada participante tuvo la oportunidad de dar mas de una respuesta.

Con relacion a las razones por las cuales los maestros son considera-
dos lideres educativos, en la tabla 5 se observa que la principal razén es la
facilidad para relacionarse, establecer confianza y generar empatia con los
estudiantes, seguida del dominio de su clase y su experiencia en el centro
escolar, as{ como, su integridad y compromiso.
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Tabla 5
Razones por las que los maestros /
maestros con mas experiencias son lideres educativos

Subcategozia Reiteraciones
Se generan grupos entre maestros 1
Facilidad de control de grupo 1

[S)

Facilidades para relacionarse, establecer confianza

y generar empatia
Demuestran dominio de su clase y experiencia 2

Demuestran integridad y compromiso 2

Elaboracion propia.

Con relacién a la pregunta que indaga sobre la autopetrcepcion de
liderazgo se obtuvo que 55% de los entrevistados se considera lider, como
lo refiere la tabla 6.

Tabla 6
Autopercepcion de liderazgo

Subcategoria Reiteraciones

No me considero lider

W

(%)

Creo que si soy lider
Me considero lider en el aula 2

No sé si soy lider 1

Elaboracién propia.

Sobre los que respondieron que si se consideran lideres, la tabla 7
muestra las razones.
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Tabla 7
Razones por las que creen ser lideres educativos/
que se consideran lideres dentro del aula

Subcategoria Reiteraciones
Motivan y guian a los estudiantes 5
Personalidad 3
Jerarquia 1

Elaboracién propia.

De los profesores que se consideran lideres dentro del aula, expre-
san que sus acciones guian a sus estudiantes y los motivan, sin embargo,
consideran que su liderazgo no involucra a pares u otras figuras dentro de
la escuela.

La posicién que ocupa el profesor en el centro escolar, también
se considera un elemento importante para desarrollar su liderazgo. Para
ejemplificar, en las figuras 1 y 2 se contrastan los nodos de las relaciones
entre un profesor, que sélo se desempefia como docente y uno que ade-
mas preside la academia. El profesor que ejerce como docente y que ade-
mas es presidente de la academia, tiene mayor posibilidad de desarrollar su
liderazgo, ya que su posicion le brinda la oportunidad de tomar decisiones,
ademds, de que tiene mayor posibilidad de interactuar con mas miembros
de la comunidad escolar.

Figura 1.
Relaciones del maestro.

[Otros maestros |
Estudiantes

Elaboracién propia.
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Figura 2.
Relaciones del maestro.

Presidente de ———— 5 | Presidentes de otras
academia academias
Maestros Tutorgs fo Fo ¥ Estudiantes
coordinadores

Elaboracién propia.
3.3 Practicas de liderazgo educativo

Con relacién a las situaciones en las que se presencié o ejercié lide-
razgo educativo, se reconocen diversas situaciones que se muestran en la
tabla 8, entre las que destacan el manejo asertivo, firme y cordial de pro-
blemas disciplinarios por parte de directivos.
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Tabla 8
Sobre las situaciones en donde se presencio o ejercio
liderazgo educativo

Situaciones Reiteraciones

Problemas disciplinares de los estudiantes donde la subdirectora lo 3
resuelve. Mostrandose firme en sus decisiones, fomentando la confianza

de poder hablar, escuchando bien a las personas involucradas. Logrando

que su intervencion sea muy acertada.

El departamento de orientacion realiza actividades que motivan a los 1
estudiantes a entrar a las universidades. Buscando no excluir a los

estudiantes mdependientemente de su conducta o su desempeno

académico.

Preparacién de los estudiantes para la realizacién de la prueba planea. En 1
donde se trabajo en conjunto con varios profesores. Estableciendo
objetivos, brindando asesorias v motivandolos a dar lo mejor.

Realizacion de la olimpiada de matematicas, en donde trabajaron en 1
conjunto los profesores de la academia de matematicas. Se recibié el
apoyo de la direccion v los padres de familia.

La motivacion que se da como tutor a los estudiantes, en donde se les 1
motiva a luchar por sus sueflos y que busquen lo que les apasiona.

Compartir en reuniones de consejos técnicos las practicas con buenos 1
resultados, entre centros escolares.

Elaboracién propia.

Sobre las situaciones de liderazgo educativo respecto a las cinco di-
mensiones propuestas por Robinson et al. (2015): establece objetivos y
expectativas, asigna recursos de manera estratégica, asegura una enseflanza
de calidad, lidera el aprendizaje y la formacion docente, asegura un entor-
no ordenado y seguro, en la tabla 9 se presentan las acciones que confor-
man cada dimension.
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Tabla 9

Dimensiones de liderazgo educativo centrado en los estudiantes

Dimension

Acciones

Establecimiento de metas y
expectativas

Obtencion de recursos de

forma estratégica

Planeacion, coordinacion y
evaluacion docente y del
curriculo

Promocion y participacion
en el aprendizaje y
desarrollo docente

Aseguramiento de un
entorno ordenado y de
apoyo

* Establecer la importancia de las metas
* Asegurarse de que las metas son claras
* Desarrollar el compromiso del grupo

* Usar criterios claros que estén alineados con propositos
pedagogicos y filosoficos;
* Asegurar la financiacion sostenida de las pdoridades

pedagogicas.

* Promover discusiones colegiales sobre la enseflanza y su
impacto en el rendimiento estudiantil;

* Proporcionar supervision activa y coordinacién del
programa de ensefianza;

* Observar en las aulas y proporcionar comentarios que los
maestros describen como 1tiles;

+ Garantizar un seguimiento sistematico del progreso de los
estudiantes y el uso de los resultados de la evaluacion para

Mejora del programa.

* Garantizar un enfoque intensivo en la relacion ensefianza-
aprendizaje;

* Promover la responsabilidad colectiva y la rendicion de
cuentas para el logro de los estudiantes y bienestar;

* Proporcionar consejos utiles sobre como resolver problemas
de ensefianza.

* Proteger ¢l iempo de enseflanza;
* Asegurar rutinas de disciplina consistentes;
* Identificar y resolver conflictos rapidamente y efectivamente.

Robinson, Hohepa y Lloyd (2015).

Con relacion a los resultados de la dimension del establecimiento de
metas y expectativas, 66% de los profesores identificé que las metas son
claras, 33% que hace falta comunicarlas, y no todos comparten que se
puedan lograr en el tiempo establecido. En cuanto a los espacios en donde
las metas y expectativas son establecidas, se reconoce que esta accioén se
lleva a cabo, principalmente, en los consejos técnicos y reuniones en la
academia, en los que se da la colegialidad.

Respecto a la dimension de obtencién de recursos de forma estra-
tégica la mayoria refiere que los recursos se obtienen por gestion de los
padres de familia y son ellos quienes deciden como utilizatlos.
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Para la dimensién de planeacion, coordinacion y evaluacion, existen
acciones que involucran la supervision, la observaciéon y el seguimiento
del curriculo. Sobre las observaciones, 66% refirié que setfa mejor que
entrara un compafiero experto, dado que actualmente esta labor la realiza
el equipo directivo, asimismo 66% no se siente comodo con la observa-
cién. Quienes han sido observados, refieren que la retroalimentacion es
pertinente. Sobre el seguimiento sistematico de los estudiantes, se destaca
la canalizacién al departamento de orientacion y el acompafiamiento con
el tutor. Asimismo, se reconoce por parte de la mayoria, la existencia de
asesorfas de regularizaciéon y seguimiento a través de recursos como la
ficha de desempefio actitudinal.

Con relacién a la dimensién de promocién y participaciéon en el
aprendizaje y desarrollo docente, se destacan dos acciones, la primera so-
bre didlogos de problematicas en la ensefianza, 55% reconoce el espacio
de academia para compartir experiencias: y la segunda sobre formacién
docente, 55% identifica los cursos de la Secretaria de Educacion Publica
como la oportunidad de desarrollarse profesionalmente y 33% reconoce
espacios a través de convenio con universidades para cursos, maestrias y

diplomados.

Respecto a la dimension del aseguramiento de un entorno ordenado
y de apoyo, para la resolucién de conflictos de manera rapida y efectiva, la
mayorfa reconoce la intervencion del departamento orientacién educativa,
asi como, del tutor y la direccion.

4. DISCUSION

En este apartado se discuten los resultados obtenidos mediante la
contrastacion tedrica y el analisis de las implicaciones o consecuencias de
los resultados.

4.1 Fines liderazgo educativo

Sobre los cuatro fines atribuidos al liderazgo: logro de resultados de
aprendizaje, gufa a la comunidad para alcanzar metas y objetivos, motivar
y trascender, y alcanzar resultados 6ptimos y rendicién de cuentas, que se
presentan en la figura 3, refleja el avance de la institucion como organiza-
cion hacia la perspectiva social del liderazgo, ya que sus fines se identifican
con aspiraciones colectivas, utilizando las capacidades y el compromiso
de todos, llegando asi a “la trascendencia del propio interés” (Leithwood,
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2009, p.37), como refiere el planteamiento de Leithwood sobre “fomentar
el desarrollo de capacidades y un mayor grado de compromiso con las as-
piraciones colectivas y al deseo de un dominio personal y colectivo sobre
las capacidades necesarias para realizar esas aspiraciones.” (2009, p.37)

Lo anterior, representa una condicion favorable para el logro de los
resultados de aprendizaje de los estudiantes con calidad y equidad, de for-
ma que se asegure que todo estudiante “tiene garantizado el acceso, la par-
ticipacion, el reconocimiento y el aprendizaje, independientemente de sus
diferencias personales y su procedencia social y cultural” (Bolivar, 2019b,

p. 831).

Figura 3.
Fines de liderazgo educativo.

Alcanzar
resultados

optimos y
rendicion  de
cuentas

Resultados de

los
Aprendizajes

Fines
Liderazgo
Educativo

/

Guiar a la

ot v comunidad
trascender para alo
metas y

objetivos

Elaboracion propia.
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4.2 Distribucion de liderazgo educativo

En el contexto estudiado se reconocen rasgos del liderazgo distribui-
do, del tipo alineamiento planificado (Leithwood, 2009) o bien como una
practica institucionalizada (Gronn, 2002), entendida como la distribucién
de liderazgo en donde se establecen acuerdos y se asignan previamente las
funciones y tareas a desempenar. Al mismo tiempo, se observd que este
tipo de distribucién puede no siempre ser inclusiva, debido a que limita
el desarrollo del liderazgo de los profesores que no ocupan posiciones de
coordinacién o apoyo a la gestiéon pedagogica.

Desde la teorfa, la distribucién de liderazgo se relaciona con la po-
sibilidad de generar espacios inclusivos como sefiala Bolivar “construir
capacidades en las escuelas para llegar a ser cada dia mas justas e inclusi-
vas no puede lograrse a falta de un liderazgo pedagdgico” (2019, p. 847),
ademas de que la capacidad de la organizacién escolar en perspectiva de
equidad, es fundamental para la generacion de espacios de aprendizaje y el
desarrollo profesional de los profesores.

Con base en los resultados de este estudio, los profesores recono-
cieron seis figuras de liderazgo: maestros con mas experiencia, director,
tutores, subdirector, coordinadores académicos y de cada grado y los pre-
sidentes de academia, que se muestra en la figura 4.
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Figura 4.
Distribucion de liderazgo educativo.
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maestros
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academia
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grado)

Subdirector

Elaboracién propia.

Es contrastante el hecho de que los profesores a pesar de reconocer
a los docentes como figuras de liderazgo educativo, en su autopercepcion
de liderazgo no se asumen como tal, debido a que, desde la perspectiva de
los profesores, intervienen otros factores para ser lider, tales como: la per-
sonalidad, el tiempo de laborar en el centro escolar, los roles que ejercen,
ademas de la ensefianza, asi como, la convivencia con otros miembros de

la comunidad escolat.

4.3 Practicas de liderazgo educativo

Las practicas de liderazgo educativo fueron estudiadas tomando
como base las dimensiones propuestas por Robinson, et al. (2015) sobre
el liderazgo centrado en el aprendizaje: establece objetivos y expectativas,
asigna recursos de manera estratégica, asegura una ensefianza de calidad,
lidera el aprendizaje y la formacién docente, asegura un entorno ordena-
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do y seguro, en la tabla 9 se presentan las acciones que conforman cada
dimension.

Enla figura 5 se presentan las dimensiones del liderazgo centrado en
los estudiantes propuestas desde la teorfa versus la evidencia obtenida en
el centro escolar.

Figura 5.
Dimensiones de liderazgo educativo centrado en los
estudiantes versus la evidencia del centro escolar.

Las metas son claras
(Liethwood et al. 2004; Robinson et

Establecimiento al. 2015), aunque dificiles de
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aprendizaje y Los cu.rsos nlo son
e obligatorios
Obtencién de Los recursos los dan y docente (terminarlos)
recursos de administran los padres de
forma familia.
estratégica
8! Se cuenta con un
Aseguramiento reglamento y si sienten
La evaluacién del curriculum de un entorno el apoyo de la
Planeacién y se da en academia. (Liethwood ordenado y de direccion. (Liethwood et
di o et al. 2004; Robinson et al. 2015) apoyo al. 2004; Robinson et al.
COOraINacionly La evaluacién docente podria 2015)
evaluacién mejorar (procesos de
docer}te y del observacién que brinden
curriculum

mas confianza)

Elaboracion propia.

Sobre el establecimiento de objetivos y expectativas, los profesores
reconocen que en su contexto, si se establecen de forma clara, sin embar-
go, no siempre son discutidas en la academia, lo que constituye un area de
oportunidad para favorecer mayor implicacién del profesorado en la toma
de decisiones académicas.

Respecto a la obtencién de recursos de forma estratégica, cabe des-
tacar que las escuelas publicas en México reciben el financiamiento del go-
bierno y su administracion recae en el director; adicionalmente, el comité
de padres de familia es responsable de generar y administrar recursos con
los cuales los profesores no estan involucrados.

Para la planeacién, coordinacion y evaluacion docente y del curricu-
lo, se identificé que parte de la evaluacion docente se realiza a través de
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la observacion a los profesores dentro del aula, como propone Robinson,
et al. (2015). Los profesores la viven y la aceptan, sin embargo, recono-
cen que se puede mejorar con procesos de observacion por parte de sus
compafieros docentes expertos, que brinden mayor confianza y ofrezcan
retroalimentaciones a sus pares, en este sentido, la incorporacion de las co-
munidades profesionales de aprendizaje, en el marco de las organizaciones
que aprenden, es una posibilidad de incidir en acciones colegiadas para el
desarrollo profesional.

Respecto a la promocion y participacion en el aprendizaje y desa-
rrollo docente, se destacan espacios de aprendizaje en los cursos que la
Secretarfa de Educacién Publica ofrece, lo que representa una alternativa
para la actualizaciéon y el desarrollo profesional docente, sin embargo, es
importante la valoraciéon de la calidad de los procesos de formaciéon de
profesores, de forma que no se reduzcan a una visioén técnico-pedagdgica,
sino, que generen procesos reflexivos para la mejora de la calidad de la
ensenanza.

Con relacién a la dimension sobre el aseguramiento de un entor-
no ordenado y de apoyo, se cuenta con soporte desde la direccion, sin
embargo, la mayoria de los profesores no lo reconoce, lo cual plantea la
necesidad de fortalecer este ambito para mejorar el trabajo conjunto y el
clima en el centro escolar.

Lo antetior, permite valorar la necesidad de fortalecer el liderazgo
distribuido con sentido pedagégico en el centro escolar, con base en el
argumento referido por Fields et al. (2019, p.1), sobre los lideres en la
educacion, ya sean en posiciones formales o informales, desde donde pue-
den llegar a “tener un gran impacto en la ensefianza y el aprendizaje de las
culturas a través de su acercamiento al intercambio de conocimientos de
la red, formando redes sociales de apoyo, participando en las relaciones de
tutorfa y facilitando el cambio”.

4.4 Trascendencia del liderazgo pedagogico y
sentido ético de liderazgo de los profesores

Como categorfas emergentes de la investigacion, surgieron: trascen-
dencia del liderazgo y sentido ético del liderazgo educativo de los profe-
sotes.

Respecto a la categoria de trascendencia de liderazgo se reconoce la
importancia del impacto social y el beneficio de la comunidad de un lide-
razgo que se considera trascendente, el cual existe, “cuando las personas
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de la organizacion trabajan por motivos que les trascienden”, en contraste
con el liderazgo transformador que denota “excesivo énfasis en los resul-
tados y satisfaccién personal del propio lider” (Tintoré, 2015, p. 2) De
igual forma se puede referir con base en el planteamiento de Tintoré que
el lider es trascendente cuando logra crear relaciones contributivas en el
trabajo” La trascendencia del liderazgo, en el estudio, se reconoce a partir
de lo que los profesores refieren, con relacion a situaciones tales como:
motivar a los estudiantes, realizar acciones como impacto mas alla del es-
pacio escolar de los estudiantes, asi como, buscar el bien comun.

En cuanto al sentido ético del liderazgo de los profesores, este se
identifica a partir de referencias a valores y actitudes tales como: respon-
sabilidad, empatia, solidaridad y trabajo en equipo, asi como, con las ac-
ciones encaminadas a motivar a los estudiantes, condicion basica para el
aprendizaje del estudiante, lo cual contrasta con el planteamiento de Al-
varez (2013), sobre la incidencia del liderazgo educativo para el logro de
objetivos comunes, que buscan el bien de toda la comunidad educativa,
retomando el valor colectivo que tiene el liderazgo. Lo anterior, coincide
con la idea de que “el impacto del lider depende de formar buenas rela-

ciones con los demas mediante la toma de decisiones éticas” (Boydak et
al.,, 2017, p. 164).

Las categorias emergentes: trascendencia del liderazgo y sentido éti-
co del liderazgo educativo de los profesores, resaltan la importancia que
los profesores atribuyen al liderazgo educativo para favorecer condiciones
propicias para el logro de aprendizajes de los estudiantes con calidad y
equidad, como lo plantean las declaraciones y el marco de accién de la
nueva agenda educativa en busqueda del bien comun.

5. CONCLUSIONES

En esta comunicacion se ha abordado un analisis de las practicas de
liderazgo educativo que favorecen el logro de los resultados de aprendizaje
de calidad y con equidad de los estudiantes en el contexto de Educaciéon
Media Superior en la ciudad de Puebla, México. Adicionalmente, dicho
analisis involucré la comprensién de los fines de liderazgo educativo, la
distribucién de liderazgo educativo y las practicas de liderazgo educativo
desde la perspectiva de los profesores del centro escolar.

Al inicio de la investigacion se parti6 del supuesto tedrico que indica
que los profesores identifican el liderazgo educativo como un elemento
indispensable para el logro de los resultados de aprendizaje de calidad
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y con equidad. Sin embargo, considerando la informacién presentada se
observa que, para los profesores, la relacién entre liderazgo educativo y
resultados de aprendizaje no siempre resulta evidente. Como reflexién, en
estos resultados se asocian a la prevalencia de concepciones de liderazgo
educativo centrado en el director.

Las concepciones inciden en las practicas de liderazgo, por lo que
resultan clave para el analisis de los fines que los profesores atribuyen al
liderazgo. Asimismo, su analisis es importante para comprender la com-
plejidad de la organizacion escolar, dada la diversidad de las intenciones
que tienen los diferentes actores de la comunidad educativa.

Con relacién a las practicas de liderazgo educativo se observo, que
las practicas se relacionan directamente con dos dimensiones presentadas
por Robinson et al. (2015): el establecimiento de metas y expectativas, y la
promocion y participacion en el aprendizaje y desarrollo docente. Aunado
a ello se reconocid que, existe relaciéon con tres de las cuatro categorfas
presentadas por Leithwood et al. (2008): construccién de vision y estable-
cimiento de direccién, comprension y desarrollo a las personas (aunque
esta queda corta ya que solo se presenta la idea de formacioén docente) y
gestion del programa de ensefianza y aprendizaje.

Respecto a las practicas que involucran motivacion de profesores y
mejora de las condiciones de trabajo, aunque se mencionaron, no se reco-
nocieron como practicas actuales en el centro escolar. De igual forma, en
la literatura se menciona como los lideres escolares promueven la equidad
y la justicia, sin embargo, no fueron elementos presentes en el discurso de
los profesores.

Se identificaron dos espacios de didlogo, los consejos técnicos y las
reuniones en la academia, de los cuales se reconocié que no siempre son
espacios de reflexion, sino de discusion de temas que ya estan dados desde
direccién o desde la instancia oficial. Por lo que se recomienda fortale-
cer en la cultura escolar, asi como, la importancia y sentido del trabajo
colegiado y colaborativo, brindando énfasis pedagogico como alternativa
para fortalecer condiciones para la reflexiéon y el didlogo, en perspectiva
de comunidad profesional de aprendizaje, considerando a la escuela como
organizacion escolar que aprende.

Respecto a las practicas que los profesores reconocieron que tienen
mayor relacion con el logro de los resultados de aprendizajes, se encuen-
tran: el establecimiento de objetivos claros, el trabajo en academia vy, las
acciones de seguimiento del desempefio de los estudiantes. Cabe destacar,
que estas practicas, involucran diferentes niveles de liderazgo en el cen-
tro escolar. Adicionalmente, se reconocieron como practicas necesarias:
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la actualizacion y la capacitaciéon docente, sin embargo, la informacién
analizada demuestra que no se encuentran desarrolladas en su totalidad,
en parte por las condiciones limitantes, tales como el exceso de burocracia
y estructuras organizacionales rigidas.

Como recomendaciones se plantea: promover los procesos de for-
macién y desarrollo profesional docente con énfasis en la linea de lide-
razgo pedagdgico. Para ello, se sugiere analizar las funciones y los tipos
de interacciones que los profesores realizan en el centro escolar, por su
incidencia en el desarrollo del liderazgo de los profesores. Asimismo, se
recomienda promover procesos dialégicos para el establecimiento de me-
tas compartidas en la comunidad educativa, con posibilidades de partici-
pacién de todos los actores educativos (Leithwood, 2009) y distribucién
de liderazgo en los procesos de toma de decisiones (Gronn, 2002), de tal
forma que los esfuerzos de todos los miembros de la comunidad educativa
se orienten hacia una meta en comun.

Lo anterior, con la finalidad de favorecer la implicacién de todos los
actores dentro de los centros escolares, que busquen oportunidades mas
equitativas de aprendizaje con calidad, tanto para los estudiantes, como
para los profesores, logrando asi, el desarrollo un liderazgo pedagogico.
De tal forma que se reconsidere a los centros escolares como espacios de
participacion y aprendizaje para toda la comunidad educativa que promue-
van los mejores resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Del estudio surgen diversas interrogantes que se relacionan con la
posibilidad de generar espacios de aprendizaje dentro de los centros es-
colares, en donde los profesores desarrollen su liderazgo. Aunado a ello,
el estudio abre la posibilidad para continuar con la implementacioén y re-
flexién sobre el funcionamiento de comunidades profesionales de apren-
dizaje en centros escolares, a partir de las cuales una linea de accién podria
involucrar investigaciones participativas en las que intervengan los propios
profesores como actores centrales de las practicas de liderazgo pedagogico
que favorezcan el logro de aprendizajes de los estudiantes.

Finalmente, se reitera la necesidad de generar investigaciones que in-
cluyan analisis de indicadores de equidad y calidad educativa, de tal forma,
que se asegure el cumplimiento de estas cualidades en los aprendizajes.
Dichos estudios brindaran posibilidades de resignificar el liderazgo peda-
gbgico en busca del bien comun vy la justicia social.
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Liderazgo para una capacitacion
efectiva en E-Empresarial.

Arminda Magdalena Vargas Claros, Sebastidn Aguayo Alvarez

1. INTRODUCCION

En el afio 2019, el mundo completo se paralizd, se avecinaba una
tragedia internacional, una gripe altamente contagiosa SARS-COV 2 o
COVID-19 provino desde China y se propagd por todo el orbe. La pan-
demia trajo cambios significativos para la sociedad, en la forma de apren-
der, trabajar, visibilizarnos y cémo adquirir productos, surgié un nuevo
relacionamiento entre los educadores, estudiantes, consumidores y em-
presarios, la sociedad transité desde lo presencial o andlogo, a lo virtual
o digital, nuevas palabras se sumaban al lenguaje cotidiano; teletrabajo,
teleconferencias, e-commerce, entre otras. La imposibilidad de abrir los
negocios, para algunos empresarios acostumbrados a la realidad del siglo
pasado vieron cémo su estabilidad econémica y financiera se derrumbaba,
necesitaban reconvertirse prontamente a las nuevas légicas de la empresa
digital, ante sus ojos como las ventas digitales crecfan exponencialmente.
Vieron en la capacitacién una opcidén para no sucumbir, sin embargo, los
temas no so6lo eran para ellos aridos y confusos, sino que hasta frustrantes.
¢Qué fallaba en la entrega de la docencia? ;Por qué los empresarios no
sentian que avanzaban en la busqueda de la salvacion para sus negocios?
Se requerfa de algo més que transmitir conocimiento, ser mas innovado-
res en metodologias emergentes (Ortiz Ana, 2018), contar con estrategias
motivantes que impulsaran el aprendizaje autbnomo vy significativo, nue-
vas herramientas y recursos para encantar. La gamificacion es propia del
mundo empresarial irrumpiendo con éxito como estrategia educativa, la
que conjugada con la andragogia (Norma, 2017) que permite que un adul-
to aprenda de forma autodirigida usando su experiencia para encontrar

123



124

Liderazgo Situado en el Paradigma de la Complejidad

soluciones a sus problemas, su motivacion lo llevé a comprender nuevos
modelos de negocios. Descubrieron que pueden aprender entre todos, en
la medida que exista didlogo, interaccion, colaboracién y apoyo mutuo,
gracias a la gamificacion se foment6 la creatividad, gestion de informacion
digital, el aprender a aprender, mejor6 el uso de las redes sociales para sus
ventas, las estrategias de juego en situaciones reales son un gran aliado
para la significacion en el aprendizaje de los empresarios, la resolucién de
problemas y el trabajo cooperativo. Las estrategias de gamificaciéon deben
ser usadas con herramientas Tics y ABP. El grupo de empresarios que
fueron sometidos a esta nueva forma de capacitacion venfan con ganas y
voluntad de aprender, sin embargo, con temor y frustraciéon por no saber
cémo salvar sus negocios. Los resultados al finalizar la experiencia fueron
gratificantes para ellos, pues no sélo aprendieron, sino que se abocaron
inmediatamente a ir aplicindolos en sus realidades empresariales, permi-
tiendo con ello soluciones colaborativas para iniciar la digitalizacion de sus
ventas, la gestion interna y su relacion con los clientes. Reconocieron los
cambios culturales y la necesidad de adaptarse sistematicamente hacia una
digitalizacion empresarial.

2. MARCO TEORICO

La gamificacion es un anglicismo de gamification, tradicionalmente
se la asocia con el juego. (Deterding, 2011) la define como “The use of
game designs elements, characteristic for games, in non-game contexts’.
Por su lado (Simoes, 2013) destaca la importancia de los elementos so-
ciales, especialmente para los usuarios que diariamente hacen uso de las
redes sociales. (Muntean, 2011) afirma que la gamificacion en el e-learning
permitirfa una conducta de aprendizaje mas eficiente e implicado. Por su
lado (Hamari, 2013) expone “La gamificacién tiene como finalidad influir
en el comportamiento de los participantes, independientemente de otros
objetivos subyacentes como el agrado por la actividad”. La gamificacién
permite la creacién de experiencias, entregando al participante un sen-
timiento de autonomia en su aprendizaje, su comportamiento es proclive
a enfrentar nuevos contenidos.

En el mundo empresarial se busca aumentar el compromiso de los
clientes y los trabajadores para y en la organizacion, es importante com-
prender cuales son los elementos que facilitan que desde el duefio a qui-
en abre la puerta del negocio se implique (Robledo, Navarro, & Jiménez,
2013). La gamificaciéon favorece ese compromiso y es una herramienta
fundamental para conseguir el llamado engagement. En el fondo motivar
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el despertar de la pasion y el entusiasmo en las personas, contribuyendo a
que sus capacidades y talentos florezcan.

Para (Gallego, 2014) la gamificacién abre una nueva via hacia el
aprendizaje basado en proyectos, permitiendo que los participantes se in-
volucren en proyectos complejos, tal que los lleva a la realidad. En linea
con la sociedad actual (Prensky, 2005), en donde todos los participantes
deben tener un papel activo frente al aprendizaje cooperativo.

Por otro lado, la Andragogfa, es referida desde sus inicios por Mal-
colm Knowles, sus estudios en las universidades de Harvard y Chicago,
valieron el titulo de “Padre” de la andragogfa, aunque mucho antes ya se
usaba en Europa. Sus postulados se centran en seis principios, estos son
(Norma, 2017):

e El autoconcepto, a medida que una persona madura, su
autoconcepto se mueve de una personalidad dependiente a
un ser humano autodirigido.

e Experiencia, un adulto acumula un reservorio creciente de
expetiencia, el cual es un valioso recurso para aprender.

e Disposicién para aprender, un adulto se predispone a
aprender para relacionarse estrechamente con su rol social

e Orientacién hacia la solucién del problema, conforme
las personas maduran cambian su perspectiva del conoci-
miento, de una aplicacién a futuro a una inmediata. Asi, un
adulto esta mas enfocado a dilucidar el problema que a los
contenidos.

*  Motivacion interna, los adultos se automotivan interna-
mente en lugar de esperar motivadores externos

*  Necesidad de aprender, los adultos necesitan saber la ra-
z6n para aprender algo, antes de someterse al proceso de
aprendizaje.

La Digitalizacion es el proceso en el que la tecnologfa digital se im-
planta en la economia, generando gran impacto en la produccion, el con-
sumo, la infraestructura, la organizacion y la gestion de las empresas. En
la década de los ‘90 se instaur6 el concepto de “economia digital”, las
nuevas tecnologias de internet revolucionaban de manera radical la forma
de hacer negocios, afectando positivamente la produccion, el consumo y
la gestion empresarial.

En la actualidad, el concepto “digital” se ha expandido en todo el
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mundo, afectando el dfa a dfa de las personas, de las empresas, su cotidiani-
dad y el contacto social y laboral. Otro aspecto relevante de la digitalizacién
radica en los costos, los reducen aportando eficiencia en la produccion, la
gestion y el relacionamiento. Los beneficios para las empresas cualquiera
sea su tamafo radican en el aumento de la productividad, la accesibilidad
hacia nuevas herramientas tecnolégicas, aumentando la presion sobre las
empresas “tradicionales”, las que deben dar el paso hacia el mundo digital.

3. METODO

Se contempl6 el analisis de una encuesta de opinioén, basada en una
capacitacion a un grupo de empresarios propietarios de empresas de me-
nor tamafio de las comunas de Maipt y Padre Hurtado. El objetivo de
la capacitacion fue entregar herramientas digitales para la reconversion
de sus negocios analogos a digitales, en su mayorfa fueron participantes
sobre cuarenta afios, mujeres, con estudios técnicos o profesionales, cuyos
comercios estan en operacion antes y durante la pandemia. Se usé la an-
dragogfa como método de aprendizaje, con el fin de romper los miedos de
los participantes e incentivar el uso de las habilidades y capacidades, para
potenciar la automotivacion se usaron estrategias de gamificaciéon como
parte del aprendizaje significativo.

3.1 Procedimiento

Se contd6 con el apoyo del centro de negocios de Maipu. En el marco
de las acciones de vinculacion con el medio de UNAB se selecciond un
grupo de empresarios que presentaban problemas de transformacion de
sus negocios desde lo analogo a lo digital. El grupo estuvo compuesto
por 24 empresarios (hombres y mujeres) formalizados con problemas de
ventas en sus negocios, participaron de un taller de digitalizacién por seis
semanas, el objetivo fue entregar conocimientos y herramientas practicas
a ser aplicadas en sus empresas, siendo la principal necesidad en incremen-
tar las ventas.

La problematica detectada preliminarmente de forma cualitativa
como conductas de entrada de los participantes al taller fue la falta de
conocimientos asociados a procesos de gestién digitalizados. Se presenta a
continuacién un arbol de relaciones que explican la problematica.
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Fuente: Elaboracion Propia; Daniela Fernandez B. 2021

Las razones que explicaron los impedimentos de una digitalizacion
temprana fueron la escasa motivacion del personal, ignorancia de la tema-
tica en términos técnicos y empresarial, el rango etario de los duefios frena
la incorporaciéon o aceleracion del uso de herramientas digitales, algunas
empresas no estan dispuestas a invertir para digitalizar su negocio mien-
tras no sea una real necesidad, la accesibilidad a las herramientas y cono-
cimiento necesario para llevar a cabo la digitalizacion es otro obstaculo.

4. RESULTADOS

La falta de digitalizacion en las empresas de menor tamafio tiene re-
lacién con las variables claves, como el escaso conocimiento y motivacion
por parte de los participantes, freno que impedia la transformacion digital
antes de la llegada de la pandemia. Las consecuencias de este atraso son
empresas poco competitivas, clientes cada vez mas digitalizados, cambios
en los habitos de consumo en favor de lo digital, por ende, si la empresa
no se digitaliza, su competencia si lo esta haciendo. El reflejo del déficit
de ventas esta en directa relacién con el nivel de digitalizacién, a menor
digitalizacion, menores son las ventas y viceversa. Se suma a lo anterior
la imposibilidad de captar clientes al no contar con los canales digitales
adecuados para relacionarse con sus clientes.

La caracterizacién de la muestra exhibe mayoritatiamente empresa-
rias cuyas edades estan sobre los 41 afios o mas (58,3%), con madurez
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suficiente para dirigir un negocio. Cuentan con formacién universitaria
o técnica (28,85%). El 8,6% de ellas estan dedicadas al rubro comercial
logrando ventas de hasta $ 6 millones. El 58.6% sefiala conocer algo sobre
digitalizacion. Al ser consultados sobre su disposicion a ser capacitados en
estas tematicas, todos desean involucrarse y reconocen que es importante
contar con este tipo de herramienta como ventaja competitiva, especial-
mente para incrementar o impulsar la transformacién digital como ventaja
competitiva. Usan en algun grado las redes sociales, sin embargo, pese a
que disponen de ellas, no las usan o mantienen habitualmente como parte
de su negocio, la multiplicidad de acciones y tareas que realizan (hogar, ne-
gocio y otras actividades) no les permite profundizar sus conocimientos.
Claramente, sienten interés e inician procesos de digitalizacién. Cuentan
con capacitacion en herramientas digitales (redes sociales), las que han im-
plementado en algin grado en sus negocios como una forma de aumentar
las ventas y mejorar su ventaja competitiva en el territorio. Lo que mas
usan es el marketplace de Facebook, muy conocido por sus clientes, sin
embargo, las ventas no resultan atractivas ni para las empresarias ni para
los clientes, sélo el 1,6% ha visto incrementos en ventas, los demas al no
contar con una frecuencia de uso y manejo adecuado de las redes sociales
no logran palpar las bondades de la transformacion digital.

El taller de digitalizacion se desarrollé con estrategias de gamifica-
cién con uso de métodos practicos, los que permitieron la rapidez en la
entrega del conocimiento y la reducciéon de los tiempos de respuesta al
participante, a través de acompafnamientos a través de sesiones virtuales,
e-mail o el acceso inmediato a la informacién suministrada por el relator.
Para la transmision de los conceptos se usaron herramientas tecnologicas,
tales como gennially, embato, animaker, powtoon, mentimetter, jamboard,
entre otras. Las actividades en cada sesién se realizaron sobre la base de
situaciones reales propias de su devenir empresarial en el territorio, esto es
potenciales ventas en internet, visibilidad del sitio del empresario o de las
redes sociales que crea o tiene el empresario. La mayoria de los asistentes
al taller fueron empresarias, las que al ser enfrentadas a diversas situacio-
nes trataban de carear las objeciones de venta, sin éxito, se las orientaba
hacia la buisqueda de un cierre de ventas en internet de forma creativa,
comenzaron a sugerir diversas opciones para evitar la pérdida de ventas,
la colaboracion frente a la problematica fue otro factor que desconocian,
empezaron a detectar el aprender del otro. Como eran personas de eda-
des superiores a cuarenta afios, al ser enfrentadas a diversas herramientas
de forma telematica, afloro el miedo, se reducen las consultas, cambia el
ritmo de participacion, se detecta un deseo de aprender sin resultados.
Frente a lo anterior, se usan estrategias basadas en la motivacién propia
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de la andragogia, uno de los participantes que exhibe el mayor retroceso
en participacion es instado a desarrollar cada aplicacion digital paso a paso
con la ayuda del relator, esto no sélo genera confianza en el participante,
rompe el miedo, invita a otros que estan en igual situacién a iniciar sus
procesos de aprendizaje. Al finalizar la actividad, logran comprender que
el error es uno de los mejores métodos de aprendizaje, de comunicacion,
de colaboracion, de creaciéon, de motivacion, de bisqueda de soluciones
frente al problema. Las diversas actividades desarrolladas en el taller de
digitalizacién permitieron fortalecer las redes de intercambio de aprendi-
zaje continuo independiente de la ubicuidad del participante, esto puso en
relieve el caracter social del aprendizaje significativo, empresario (partici-
pante) y relator construyeron conocimiento de forma compartida, al usar
los dispositivos y aplicaciones digitales (TIC) enfrentaron de mejor forma
los cambios culturales del entorno virtual, el relator actiia como mediador
del aprendizaje. El objetivo final de la estrategia educativa era producir un
aprendizaje significativo, aumentando la motivacion por la digitalizacion,
creando un ambiente en aula virtual favorable basado en el aprendizaje
del error, el grupo se cohesiona en la busqueda de soluciones para una
problematica comun.

La vision pragmatica del relator frente a la problematica de lo desco-
nocido para los participantes y la premura de un aprendizaje efectivo en el
uso de medios tecnologicos para instalar la digitalizacion en las empresas
de menor tamafio permitieron visibilizar la importancia de una metodolo-
gia en aula que fuera activa-participativa, en cada situacion de aprendizaje
de herramientas digitales (venta, gestion, administracién, entre otras) se
realizaron bajo un aprendizaje significativo para el empresario, incluso en
un contexto del pensamiento complejo o transdisciplinario cuando se tra-
t6 de competencia con otros o entre otros. En este sentido, la andragogfa
permitié la construccién radical de la realidad empresarial, con uso del
aula invertida dandole el centro de la atencién a cada participante (princi-
palmente empresarias) como sujeto aprendiz.

Los principios de la andragogia orientan los procesos de capacita-
cién, sin embargo, es preciso considerar los siguientes aspectos:

e El ambiente de aprendizaje en entorno virtual

e Diagnostico claro de las necesidades o problematicas que
enfrenta el empresario

e Planificacion de las acciones y actividades a desarrollar en
cada sesion virtual

e Intervencién guiada con el apoyo de uno de los participan-
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tes para romper el miedo

*  Evaluacién del aprendizaje significativo por parte de los
participantes.

e Retroalimentacion para el relator respecto de la estrategia
de gamificacién en entorno virtual

*  Valoracion de la andragogia y sus principios para una capa-
citacion efectiva en grupos empresariales que no nacieron
de la mano de la tecnologfa.

4. DISCUSION

La Andragogia estd inmersa en la educacién en Chile desde siempre,
en particular en modalidad vespertina, los resultados observados permiten
apreciar el desarrollo del pensamiento critico, la autogestion, la calidad
de vida y la creatividad del participante adulto, una oportunidad para su
autorrealizacion. Los empresarios enfrentan una realidad exigente propia
del siglo XXI, la digitalizacion de sus empresas de menor tamafio para no
perecer en la economia digital, la capacitacién de personas sobre cuarenta
aflos permitié comprender que los miedos a lo desconocido y la ansiedad
de aprender en la busqueda de una solucién a una problematica inmi-
nente, so pena de fracasar con sus negocios. La entrega de capacitacién
a partir de medios virtuales no es un proceso baladi, por el contrario, es
primordial conocer el perfil de los participantes, sus expectativas, necesi-
dades y ritmos de aprendizajes para crear las estrategias de aprendizaje de
las herramientas digitales y, con ello, las de gamificacion. De esta forma,
la motivacién surgié genuinamente, rompié el miedo, surgi6 la creacién
colaborativa aplicada a sus realidades empresariales, la gestion y uso com-
plementario de otras herramientas se dio de forma natural, no sélo en
lo comercial, sino que también en otras actividades propias de la gestion
empresarial como fue el uso de los ERP, manejo de planillas Excel, canvas
patra imagen empresarial, entre otras.

Como resultado de la capacitacion, se puede sefialar que la brecha
digital en las empresas de menor tamafio es amplia por razones generacio-
nales, sin embargo, los empresarios reconocen que la economia digital es
una realidad por lo que deben adaptarse prontamente, ven en las acciones
de capacitacion una oportunidad, la que no estd exenta de dificultades
para ellos, sin embargo, el autoconcepto, la experiencia, su disposicién
a enfrentar lo desconocido, su motivacion y necesidad de aprender son
los aspectos que motivan a estos empresarios a transformar sus negocios
analogos a digitales. Esto se logra con estrategias de gamificacion, la trans-
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ferencia tradicional de conocimiento en estos grupos no resulta efectiva, la
pérdida de motivacion juega en contra, para mantener viva la participacién
activa de los participantes es necesario instar al trabajo creativo y cola-
borativo en aulas virtuales. En este sentido las acciones de gamificacién
basadas en la realidad que enfrentan los empresarios fueron relevantes
para lograr un aprendizaje significativo, para dar paso a la aplicacién de las
herramientas aprendidas.

No obstante, los resultados encontrados permiten visualizar empre-
sarios con amplias brechas digitales, porque no formaron parte de los ini-
cios de la era virtual. Esta muestra identifica una necesidad latente en el
pais, son las entidades educativas especializadas las llamadas a responder
a las demandas por capacitacion efectiva en el ambito de la digitalizacion,
transformar los negocios desde lo andlogo a lo digital permitiendo que las
empresas sobrevivan en el tiempo. Para los relatores de empresas es un
desafio motivante el apreciar que los conocimientos y herramientas entre-
gadas a los participantes no sélo son significativas para el empresario, sino
que reales en la practica empresarial, y, lo mas importante, generadoras de
aprendizaje caracteristico.

5. CONCLUSIONES

En un mundo globalizado en el que las competencias son una base
fundamental, al igual que las habilidades y destrezas en personas madu-
ras, las que deben desarrollarse permanentemente, tanto en las empresas
como en los profesionales dedicados a la docencia aplicando técnicas y
métodos educativos modernos y disruptivos, acorde con los nuevos para-
digmas del siglo XXI en pandemia y post-pandemia. Las entidades edu-
cativas vinculadas con el medio y el territorio mantienen una constante
capacitacion y actualizacion de sus docentes, como parte del proceso de
ensefanza aprendizaje. Si bien todos desean aprender, actualizarse y es-
tar a la vanguardia, en el mundo académico la relatorfa es un ambito que
demanda una mayor y mejor especializacion para un aprendizaje efectivo
con impacto en los participantes, la realidad actual no es transmitir cono-
cimiento, sino que aplicar estrategias, métodos y técnicas que permitan
migrar desde la l6gica tradicional a modalidades mas disruptivas, con la
finalidad de impactar a quienes demandan capacitacion efectiva, visibili-
zando los resultados de la misma en la practica empresarial.
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Liderazgo educativo.
Con vistas a mejorar la equidad
educativa y justicia social

Blanca Berral Ortiz, José Antonio Martinez Domingo
y Carmen Rodriguez Jiménez

1. INTRODUCCION

Alo largo de los dltimos 80 afios, e incluso anteriormente, se han lle-
vado a cabo estudios acerca del liderazgo, pudiéndose decir que de forma
objetiva, se han logrado progresos importantes. Hoy en difa, existen for-
mas de evaluar el liderazgo de una manera exhaustiva, y con mayor validez
que en aflos anteriores. Asi pues, diversidad de investigadores y de centros
que se enfocan en este tema, presentan mucha informacion, permitiendo
que se desarrollen programas centrados en el conocimiento aportado, mas
que en las teorfas establecidas (Sanchez, 2015).

Para que se adquiera calidad educativa, el liderazgo predominante se
centra en aspectos personales y escolares, ademas de la propia experiencia.
Para lograr esa calidad educativa, es el director de un centro escolar el res-
ponsable de que esta se alcance, a través de la motivacion, ejerciendo la la-
bor de facilitador y estimulador para mejorar el proceso (Belavi y Murillo,
2020). Asi pues, el director tiene un rol de compromiso y de participacién
con la finalidad de progresivamente lograr metas mejores. Por lo que, el
director no solo se puede centrar en temas administrativos, sino que debe
conocer todo aquello que sucede en el centro y en el sistema educativo en
una comunidad escolar. Por consiguiente, el rol del director es también, es-
tablecer vinculos con los padres, los estudiantes y los docentes del centro
escolar (Mendoza, 2011)

Al hilo de lo sefialado, es necesario que la direccion presente un pro-
greso y un cambio hacia ejercer la labor de liderar un centro escolar me-
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diante organizaciones inteligentes, enfocadas en la innovacién pedagogica.
Para este fin, es necesario contar con los equipos directivos que presenten
habilidades pedagogicas, teniendo como objetivo llevar a cabo el Proyecto
Educativo de Centro, en base al plan directivo que se haya establecido
(Moolenaar & Sleegers, 2010).

Entonces, con el objetivo de mejorar la organizacion y la educacion
en un centro escolar, Bolivar (2019) propone que se lleve a cabo un repar-
to de liderazgo entre los miembros de la comunidad educativa, entendién-
dose que el centro comparte un proyecto comun, en el que el profesorado
ejerce la labor de lider hacia un aprendizaje de calidad

Cabe sefalar que, existe diversidad de literatura acerca del concepto
de liderazgo y la practica, sin embargo, estos documentos no se ubican en
practicas reales. Por lo que, se habla de diversidad de creencias, destrezas,
valores o conocimientos que deben adquirir los lideres, con la finalidad
de que actien de forma eficaz, partiendo de la observacion del trabajo
que ejercen y de la diversidad de personas que llevan a cabo una labor de
liderazgo (Jara et al., 2019).

Asimismo, para que cada escuela obtenga cambios significativos, es
necesario desarrollar capacidades en los elementos que conforman la es-
cuela y aprender a funcionar como comunidades de aprendizaje profesio-
nal. Para ello, es necesario promover y mantener el aprendizaje continuo
de todos los profesionales del centro educativo, lo que conlleva la rees-
tructuracion de los contextos organizativos.

Al hilo de lo anterior, se considera necesario generar internamente
formas de trabajo colaborativo que induzcan al docente a investigar so-
bre su practica educativa, partiendo de una autoevaluacion. Siguiendo esta
misma linea, destacamos como elemento central para aplicar a cada centro
educativo, la necesidad de que los docentes trabajen conjuntamente para
mejorar su practica, esto da lugar al denominado liderazgo compartido
(Bolivar & Murillo, 2017). Es decit, si analizamos rigurosamente cada una
de ellas, tendremos la oportunidad de aprender nuevas habilidades, mejo-
rar y generar practicas mas eficaces. Todo ello, requiere una responsabili-
dad colectiva, no solo en la teorfa, sino también en la practica.

Por consiguiente, en virtud de los continuos cambios sociales en los
que nos encontramos inmersos, los retos en el ambito educativo son cons-
tantes. Entre ellos, destacamos la necesidad de trabajar con una sociedad
cada vez mas diversa y heterogénea. En esta linea, es fundamental asegurar
una justicia social y una equidad, sobre todo para aquellas instituciones
educativas que viven en un contexto de especial vulnerabilidad socioe-
ducativa (Bolivar, 2009b; Carro-Olvera et al.,, 2018). A pesar de que la
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literatura sobre liderazgo escolar ha ido considerablemente en aumento, la
informacioén relativa al liderazgo desde un enfoque de equidad educativa
ha sido menos profusa.

As{ pues, en el presente trabajo tedrico, se pretende conceptualizar y
analizar la trascendencia que ha logrado el liderazgo educativo para alcan-
zar una mejora de las escuelas, centrando el foco de atencién en el llamado
liderazgo educativo, para la justicia social y distribuida, siendo importante
la gestion que ejerce un lider. Asimismo, se describiran estrategias que han
probado ser positivas para lograr cambios en el camino de la mejora de la
convivencia y el clima escolar. Por dltimo, se llevara a cabo una revision
de investigaciones sobre buenas practicas de liderazgo educativo para la
justicia social y la inclusion.

2. CONCEPTUALIZACION DEL TERMINO
LIDERAZGO EDUCATIVO

En los ultimos afios ha tenido lugar un aumento considerable sobre
la importancia del liderazgo educativo, tanto en las politicas piblicas como
en las agendas de investigacion educativa a niveles internacionales. En la
actualidad existe una creencia extendida entre los representantes politicos
y la sociedad en general sobre que los lideres educativos tienen el poder
intervenir positivamente en la calidad de los centros educativos, por la
educacion que reciben desde Educacion Infantil hasta la educacion supe-
rior (Weinstein et al., 2019).

Es por ello que, los paises integrantes de la OCDE han metamor-
foseado ciertas estructuras del sistema educativo, como por ejemplo, la
aportacion de una mayor autonomia y libertad en cuanto a las tomas de
decisiones de cada instituciéon. De este modo, se facilita y se apoya que
puedan adaptarse con mayor comodidad a cualquier ambiente cambiante
y, por ende, se responde a las necesidades individuales de cada alumno
(Pont et al., 2008).

Segun sefala Sanchez (2015), cuando se hace alusion al término li-
derazgo educativo que se espera que efectien eficazmente los directores
de los centros escolares, se pueden sefialar tres grandes particularidades:

*  Suscitar un ambiente de aprendizaje tranquilo y positivo.
Esta primera dimensién hace referencia a unas funciones
y acciones principales de liderazgo las cuales sujetan una
tendencia a sostener y a construir. En otras palabras, una
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cultura y un clima educativo que motiva y potencia el de-
sarrollo de una serie de valores colaborativos, actitudes y
normas. Si se entiende la funcién directiva de esta manera,
se considera necesario efectuar una formaciéon en cuanto a
aspectos curriculares y pedagdgicos en los directores que
posibiliten efectuar tareas de establecimiento, definicion
de metas y gestién de recursos y medios, los cuales son
necesarios para su implementacién y para promover una
comunicacion multidireccional y bidireccional que favorez-
ca el trabajo colaborativo y la confianza dentro de un clima
positivo profesional (Huayllani, 2018).

*  En segundo lugar, se debe delimitar cudl es el objetivo ul-
timo del centro, es decir, todos los elementos activos de la
comunidad educativa deben llegar a un consenso para fijar
una definiciéon de centro escolar al que aspiran, asimismo,
esto debe servir como base para aclarar los objetivos de la
institucion.

*  Coordinacién de la ensefianza, o lo que es lo mismo, se
debe gestionar la coordinacién entre los programas. Del
mismo modo los profesores deben efectuar un liderazgo
colaborativo con vistas al desarrollo de una accién forma-
tiva coordinada y cooperativa.

En relacién al término general sobre el liderazgo, es cierto que ha
sido conceptualizado de numerosas maneras. No obstante, en las inves-
tigaciones internacionales se encuentra la idea de que el liderazgo tiene
relacién con la “influencia” que ejerce una persona sobre otro individuo o
un colectivo. Asi pues, segiin subraya Horn y Marfan (2010), el liderazgo
consiste en una capacidad de plantear una serie de principios de manera
que sean aceptados por otros a modo de objetivos propios, conformando-
se as{ un sentido compartido que traslada a la organizacién en beneficios
de las convicciones comunes.

El liderazgo es una misién que las organizaciones educativas deben
poner en practica. Se considera como el reactor de una construccion cul-
tural, historica y social al cual se le denomina centro escolar. Se le apropia
el término construcciéon debido a que sujeta una historia propia la cual se
ha ido desarrollando a lo largo del tiempo (Varén, 2019). Segun senala
este ultimo autor, los centros educativos tienen vida propia la cual se va
moldeando en funcién a las etapas que se van completando desde los pri-
meros afos de vida.
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En las versiones mas actuales sobre la conceptualizacion del término
liderazgo no se entiende como que este es capaz de manipular al colectivo
en funcién de los intereses, es decir, no conlleva directamente “adminis-
trar” un centro educativo por el simple hecho de ser el lider. Dicho de otro
modo, ser el director de un colegio no implica ser el lider (Lucas-Muentes
et al., 2018). Sin embargo, un simple tutor o docente puede ejercer una
funcién de liderazgo entre los propios compafieros y hacia el alumnado,
considerandose un lider.

Por lo tanto, el liderazgo en su totalidad debe tener la competen-
cia de construir una capacidad interna para llegar a niveles personales,
interpersonales y organizativos, luchando por un propdsito colectivo: el
incremento de los aprendizajes de los discentes (Valdés-Morales & G6-
mez-Hurtado, 2019).

Las escuelas que llevan a la practica un liderazgo pedagdgico poseen
las siguientes caracteristicas (Contreras, 2010):

*  Valores y visiéon compartidos.

* Intercambio de practicas y saberes.

*  Responsabilidad colectiva.

* Indagacion reflexiva.

*  Confianza mutua y capacidad de alcanzar un consenso.

*  No limitar los conocimientos a cada colegio, sino, ampliar-
lo a la comunidad (familia, barrio, diversas instituciones,
entre otros).

En relacién con lo anterior, se debe recalcar que todo lo expuesto va
vinculado con un objetivo dltimo: el aprendizaje de los estudiantes. En este
sentido, se considera necesario exponer las caracteristicas y cualidades que
debe poseer un buen lider. Dentro de las cualidades encontramos que los
lideres deben, entre otras cosas, tener una buena actitud, saber escuchar,
formar equipos de trabajo y saber trabajar en ellos, debe saber delegar
responsabilidades y tareas, debe ser optimista y perseverante entre diversas
cualidades mas (Bolivar, 2015). En el presente marco, Laura (2019) expone
que en relacién a los comportamientos que el lider exteriorice, se podra
asociar a un grupo u otro: democratico, condescendientes o autoritarios.

A continuacion, se muestra de un modo mas visual las caracteristicas
que debe comprender un buen lider.
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Figura 1
Caracteristicas que debe poseer un lider

F R
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Valores | | 8. Amplitud de miras renuncia
encamados| | % Cooperacién + Formar y entrenar
solidaria + Tratar
10.  Generosidad L individualizadamente
o

Fuente: (Lorenzo, 2005).

Lo que se debe tener en cuenta es que la mejora de cada escuela, resi-
de en cada una de ellas, y en el liderazgo pedagdgico que los profesionales
que la conforman apliquen. En definitiva, la mejora educativa habita en
cada institucion educativa. Para ello, debemos tener en cuenta la trascen-
dencia que sostiene la creacién de comunidades de lideres, donde todos
trabajen de manera efectiva, conjunta, analizando el contexto y haciendo
participes a todos los elementos (Hernandez & Ainscow, 2018).

2.1. Trascendencia que ha logrado el liderazgo
educativo en la mejora educativa
y en la justicia social

Entendiéndose que las principales dificultades que presenta el lide-
razgo educativo se inician en complejas situaciones de la educacion, segun
Day y Sammons (2013) el papel del lider educativo es de especial rele-
vancia, por lo que, este necesita adquirir diversidad de competencias para
ejercer un buen liderazgo, siendo algunas de ellas:

*  Reforzar y hacer més facil el proceso de ensefianza.
* Incentivar a que los estudiantes adquieran mejores logros
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académicos.
*  Aumentar la calidad de la ensefianza y el aprendizaje.

Por otro lado, cabe destacar que dentro de la gobernanza educativa,
el papel de la Administraciéon no debe ser tan determinante, una gobernan-
za que estd constituida por ambiciosas estructuras, as{ como procesos en
los que se incentiva el compromiso y la colaboracion de los participantes
que se involucran. Ademds, dentro de la gestion existen unas estrategias
de colaboracion, en las que se basa la innovacion, se acepta y se integra la
complejidad como caracteristica de un proceso interno politico. En rela-
cion a esto, el sistema de gobernanza de caracter ético puede fomentar la
reflexiéon que presenta un lider e incentivar la toma de decisiones basado
en el principio de prudencia (Maya et al., 2019).

Por otra parte, para la mejora de la ensefianza, se tiene que poner
el foco en el aprendizaje del alumnado, modificarse las estructuras que
fomentan un mejor nivel dentro del aula, reforzar los estimulos y el apoyo
a la labor del docente dentro del aula. Ademas, para que se produzcan
mejoras en el proceso de enseflanza y aprendizaje del alumnado, es aqui
donde se deben de producir los cambios, tratando de que la educacién
presente mayor eficacia. De forma paralela, es importante que los equipos
directivos incorporen estructuras innovadoras y lleven a cabo cambios a
la hora de realizar trabajo educativo. Por tanto, para que el profesorado
presente mayor implicacion, necesita que los equipos directivos dirijan su
trabajo, ademas de influir en el desarrollo profesional creando ambientes
de trabajo y relaciones entre los docentes, siendo estos equipos lideres
pedagogicos. Asi pues, la labor del director en lugar de centrarse en una
gestion burocratica, consiste en presentar un rol de cambio, haciendo ati-
les las competencias que presentan los docentes hacia un mismo camino
(Bolivar, 2009Db).

3. ESTRATEGIAS QUE HAN PROBADO SER
POSITIVAS PARA LOGRAR CAMBIOS EN LA
CONVIVENCIA Y EN EL CLIMA ESCOLAR

Dentro del contexto escolar, el lider educativo es el que se debe en-
cargar de la direccion y de la gestién de la convivencia. Ello involucra un
reto profesional, el cual se considera crucial para establecer determinadas
dinamicas y medidas en las cuales se forja un camino hacia una calidad
educativa (Ortega & Coérdoba 2017). Por lo tanto, el encargado de des-
empefiar un rol trascendental para que se produzcan espacios y oportu-
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nidades de conversacion tanto en el aula como fuera de ella, es el equipo
directivo.

Entre las estrategias que deben desarrollarse para crear una buena
convivencia y un clima escolar tranquilo encontramos diversas actitudes
saludables las cuales deben ser gestionadas por parte de los lideres y que
son consideradas trascendentales para promover un desarrollo integral de
los estudiantes (Padilla, 2020). Segun sefiala este tltimo autor, se deben
realizar acciones asociadas a la convivencia, por ejemplo, por medio de
talleres donde todos los elementos que desarrollan parte de su vida diaria
en el espacio educativo trabajen colaborativamente en un ambiente sano
y respetuoso. Todo ello se debe llevar a la practica si lo que se espera es
alcanzar el éxito educativo.

Como segunda estrategia se plantea analizar los procesos de ense-
flanza-aprendizaje que efectiia cada docente, por un lado, con el fin de
poder detectar y poner fin a cualquier dificultad que se presente en el
aula, y por otro lado, con la finalidad de poder analizar buenas practicas
y realizar transferencias de las mismas, es decir, implementarlas para que
adquieran valores positivos en otros contextos (Palomino & Dagua, 2009;
Rivera et al., 2017).

El hecho de que diversos elementos se ubiquen en un mismo espa-
cio puede ser relevante para producir diversos aprendizajes, pues implica
identificar los roles que cada miembro del grupo esta desarrollando y la
interaccion que se realiza entre cada uno de los elementos de una insti-
tucién educativa. Analizar los contextos educativos tiene relaciéon con la
comprension de que los centros educativos poseen un impacto significati-
vo en los desarrollos intelectuales y éticos de los estudiantes. Por lo tanto,
como estrategia se plantea analizar las relaciones que se desarrollan dentro
del aula y fuera de ella entre todos los elementos activos que conforman
la institucién educativa debido a que el colegio es quién posteriormente
establece modos de convivencia social y aprendizajes para interaccionar
con los demas (Arancibia & Chandia, 2020).

En cuanto a la labor de los directivos como estrategia para mejorar
la convivencia y el clima escolar, deben crear innovadores liderazgos, par-
tiendo de que una de las caracteristicas de un buen lider es la habilidad que
presenta para ensefiar y formar a otras personas que van a dirigir la organi-
zacion, con la intencién de que se continden y se fomenten los cambios que
se pretenden. También, para evaluar la labor que ha realizado un lider bajo
las capacidades institucionales que este presenta, podtia ser el numero de
personas que son lideres dentro de la organizacién y que pueden continuar
su labor de desarrollo institucional (Rincén-Gallardo y Fullan, 2016).
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En relacion a las vias oportunas a indagar que planteaba Fullan
(2020) para que el cambio sea exitoso, lo primero que sefialaba es que los
cambios deben suponer participacion activa y compromiso por parte de
todo el centro educativo. Ademas de conjugar y reequilibrar las dimen-
siones didacticas, curriculares, organizativas y profesionales, el cambio en
los procesos de ensefianza-aprendizaje debe estar apoyado y estimulado
en todo momento. Debemos adaptar y aprovechar los mecanismos de
evaluacion para la reconstruccion, al igual que el Equipo Directivo debera
actuar como catalizadores de acciones y tematicas con un impacto en la
mejora del centro y de lo que sucede en las aulas. Se considera trascen-
dental una colaboracion real dentro del centro y de este con los asesores;
avanzar de problemas individuales, marginales y especificas de un momen-
to determinado a problematicas que nos conciernen a todos y sobre las
que debemos actuar colectivamente para su solucién o mejora; dotar de
recursos y técnicas de actuacion a los elementos de los centros escolares
(Lamifia, 2020).

En este orden de ideas, cabe destacar que el cambio educativo nece-
sita una vision estratégica de procesos, esto conlleva crear una plataforma
de reflexion y un marco de referencia, haciendo posible el intercambio,
la colaboracion y la elaboracion conjunta de conocimiento y desarrollo
profesional, curricular e institucional. Para ello, se debe dotar al docen-
te de procesos reflexivos, capaces de aplicar soluciones, en conclusion,
hacerlos mas profesionales y comprometidos. Por dltimo, el aprendizaje
debe generarse con sistemas de apoyos integrados desde un modelo de
asesotfa colaborativa y supervision critica, teniendo en cuenta la realidad y
posibilidades del centro (Domingo, 2010).

4. EJEMPLOS DE BUENAS PRACTICAS
DE LIDERAZGO

Para la mejora o cambio de los procesos de ensefianza-aprendizaje,
la cual se medird por el incremento de la educacion y aprendizaje de los
estudiantes, se considera trascendental un proyecto conjunto y una cultura
colaborativa que refuercen las practicas educativas que se desean, junto
con el liderazgo pedagogico que, a dia de hoy, poco se ve reflejado en
las instituciones educativas. Ademas, se precisa facilitar a las escuelas, una
mayor autonomia en lo referente a la gestion del curriculum y a la gestién
del personal (Mayoral et al., 2018; Bolivar, 2009a).

Ademas, siguiendo a Trujillo et al. (2011) se plantea que existe dentro
de los equipos directivos una necesidad, y es que estos aprendan a redirigir
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su trabajo diario, incluyendo en el trabajo en grupo, la cultura, la gestion
del clima y la creatividad como principales aspectos.

Siguiendo el estudio de Garcia et al. (2018) en este se presenta la
gestiéon escolar como un elemento determinante con la finalidad de que
se incremente el aprendizaje del alumnado. Asf pues, se determina que la
gestion presenta diferentes componentes. El director, presenta el papel de
orientar a toda la comunidad dirigiéndose hacia retos y fomentando a los
estudiantes y docentes a lograr objetivos marcados por la institucion, ca-
racterizandose por presentar la labor de motivador. A esto se afiade que, el
liderazgo esta vinculado a mejorar la ensefianza y el aprendizaje, en el que
los docentes tienen una labor importante, por lo que se crea un ambiente
de trabajo confortable, se les permite a los docentes tomar decisiones, es
mejorada la comunicacion y las practicas exitosas se reproducen por parte
de otros docentes. También, un lider evalta la practica que realizan los
docentes y cémo influye en el alumnado (Valdés-Morales & Gémez-Hur-
tado, 2019).

Cabe sefalar que, las buenas practicas de liderazgo y de una escuela
eficaz estan vinculadas a un buen liderazgo por parte del director, el cual
debe tener una actitud participativa, dandole mayor voz a los docentes,
ejerciendo la labor de motivador hacia los mismos, viniendo los buenos
logros docentes incentivando una mayor implicacion docente. Ademas, un
buen lider transfiere acciones a otros profesionales y presenta buenas ex-
pectativas acerca de las habilidades de los estudiantes y de los profesores.
También un director debe estar dispuesto a recibir consejos y comentarios
para mejorar su labor por parte de los docentes (Horn & Marfan, 2010).

5. CONCLUSIONES

Cuando se incide bastante en que el cambio y la mejora de las prac-
ticas docentes esta fuertemente ligado a la necesidad de reestructurar la
organizacion escolar. Esto es fundamental, debido a que los docentes no
pueden trabajar de forma aislada, sino siguiendo un proyecto comin de
aprendizaje, que todo el alumnado independientemente del curso en el
que se encuentre, tenga las mismas posibilidades de aprender adaptadas al
nivel y al curriculo, y esto es gracias a la colaboracion docente, que hace
que las practicas del profesorado se enriquezcan, y sigan un mismo fin, es
decir, que el centro escolar reme en su conjunto en el aprendizaje maximo
del alumnado, con base en docentes competentes que trabajen en equipo,
siendo clave la labor de un lider (Carro-Olvera et al., 2018).
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Al hilo de lo comentado, ademas de que los directores ejerzan un
liderazgo sobre el centro y su gestion en general, son los propios docentes
también los que tienen que ejercer su propio liderazgo, con la finalidad de
buscar la equidad educativa. Para ello es fundamental incidir en el trabajo
colaborativo y en equipo de los mismos, formando comunidades profe-
sionales de aprendizaje. Desde este liderazgo, también se produce cambio,
por lo que para mejorar también se puede pensar en la reordenaciéon de
los centros educativos, asi como, como estan distribuidas las aulas, dentro
de ellas, cémo se agrupan los estudiantes y qué responsabilidades tiene los
docentes en la enseflanza, siendo importante la forma de evaluar. Todo
esto, lleva a pensar que cambiar solo el curriculo, no es suficiente, debido a
que hay multitud de aspectos como los mencionados, que cada centro tie-
ne que gestionar, partiendo de la responsabilidad y buena gestién docente.

Por otra parte, es clave que los docentes de los centros educativos
estén bien organizados, partiendo de un liderazgo del centro desde el di-
rector o directora, y a su vez estén en contacto entre los docentes, debido
a que son los estudiantes los que necesitan esa organizacion, ya que, si
cada docente sigue estrategias de enseflanza y metodologfas muy dispares,
asf como la gestion del aula muy diferenciada, cada afio el alumnado tiene
que adaptarse a esta forma de aprender, por ende, se necesita un proyecto
comun, y unas medidas reales sobre mejora educativa, como se comento,
centradas en la gestién y no solo establecer un curriculo para todos.

Cabe decir que, ademas de pensar en la equidad a través del lideraz-
go, es importante la labor del director a favor de la mejora del aprendizaje
y del rendimiento escolar, teniendo como base lo comentado, que es tener
una buena organizacion escolar, partiendo de que se les dé autonomia a
los centros para poder llevarla a cabo en plenas funciones, con el objetivo
de que, a través de una buena gestion, se logre el éxito escolar. El apren-
dizaje del alumnado es un concepto importante y esto es debido a que, el
fin de la educaciéon de los centros es ensefar y formar a ciudadanos com-
petentes. Si un centro, tiene una estructura centrada en la colaboracién
docente, ejerce un liderazgo pedagoégico por parte de todos profesores,
bien organizados desde la direccion escolar, y mediante las estrategias y
metodologias de ensefianza y aprendizaje se adapta al contexto y las nece-
sidades del alumnado, el rendimiento y el éxito escolar, se puede decir que
esta garantizado.

Es importante sefialar, que el tema tratado, a pesar de que es muy
estudiado y relevante, se menciona poco en los grados de educacién, lo
cual suscita la necesidad de replantear este tema en los planes de estudios,
por lo que se plantea como prospectiva de futuro a analizar.
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En suma, se puede concluir con que, el liderazgo se considera un
conjunto de habilidades claves para solucionar todas o casi todas las cues-
tiones y problemas en lo referente a las organizaciones educativas y con
ello, al aprendizaje de los estudiantes. Por lo tanto, si los elementos inter-
nos de cada centro educativo trabajasen en conjunto, en definitiva, ejecu-
tasen un liderazgo pedagdgico colaborativo, las escuelas llevarfan a cabo
un funcionamiento mas eficiente y eficaz que, entre otras cosas, se veria
reflejado en las aulas con un mayor nivel de equidad, igualdad, justicia so-
cial, inclusion, entre otros (Bolivar, 2015).
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Adaptabilidad y liderazgo docente
en la educacion superior en tiempos
de incertidumbre (COVID-19):
Contexto y coyuntura

Eduardo D. Muifioz Saavedra, Consuelo P. Martinez Moya,
Rodrigo A. Bazan Arcos

1. INTRODUCCION

Este capitulo tiene un doble propésito asociado al concepto de adap-
tacion, adaptabilidad y liderazgo. El primero de ellos tiene como objetivo
realizar un analisis contextual asociado a los principales desatios que las
universidades han debido asumir en las primeras décadas del siglo XXI.
De este modo se establecen los vinculos econémicos, culturales y sociales
que tensionan el quehacer tradicional de estas instituciones y sus principa-
les estrategias para responder a las demandas contextuales; asi como los
desafios que plantea un nuevo tipo de estudiante universitario que encarna
en si el proceso de democratizacion del acceso a la universidad. Asi mismo,
se busca dilucidar la posicion de los docentes dentro de este escenatio, los
principales desafios que ellos deben asumir en razon a la introduccién de
nuevos enfoques formativos en la educacioén universitaria, asi como la in-
jerencia de las tecnologias de la informacion y la comunicacién en miras de
la dinamizacién de sus practicas pedagogicas y procesos de aprendizaje del
alumnado. Dentro de este mismo ambito se establecen las caracteristicas
coyunturales de la formacién universitaria en el escenario de la emergen-
cia sanitaria producida por el virus COVID-19 y la implantaciéon de “una
docencia remota de emergencia”. Frente a esta situacion, se plantea como
hipétesis articuladora que, dadas las condiciones actuales de la formacién
universitatia, caracterizadas por un aceleramiento coyuntural de los cam-
bios diagnosticados a inicios del siglo XXI en el campo universitatio, un
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factor central en el cumplimiento de los objetivos formativos de nuestros
estudiantes, estan asociados a las capacidades de adaptabilidad de los do-
centes desde el punto de vista profesional y laboral. Adaptabilidad que se
encuentra asociada a la categoria de liderazgo, en tanto las caracteristicas
de esta coyuntura demandan altos niveles de reflexion, toma de decisiones
y la busqueda de la efectividad de las estrategias docentes implementadas.

Establecidas las caracteristicas fundamentales de nuestro contexto,
un segundo propésito de este trabajo es realizar un analisis inicial de la
predisposicion a la adaptabilidad que los docentes universitarios eviden-
cian. Para ello se analiza la autopercepcion de los profesores asociados al
area de formacién transversal de una institucién de enseflanza superior
privada en Chile, cuyas practicas pedagogicas se centran en actividades
formativas con un fuerte acento en el desarrollo de habilidades de pensa-
miento superior. De este modo, como hipdtesis central se postula que un
alto nivel de adaptacién por parte de los docentes a un contexto caracte-
rizado por una transformacion global del quehacer educativo tributa a un
liderazgo docente en los procesos de ensefianza cuyos atributos se asocian
a una dimensién cognitiva, conductual y emocional. No obstante, cuando
estas capacidades no logran ser trasmitidas y socializadas entre pares, los
rasgos de liderazgos disminuyen en razoén a las dificultades de desarrollar
comunidades de aprendizaje beneficiosas en el logro de los aprendizajes y
competencias del alumnado.

En funcién a los propositos aqui planteados, desde un punto de vista
metodolégico, este trabajo se sustenta en un enfoque mixto de investiga-
cién de diseflo convergente paralelo. Para evaluar la predisposicion a la
adaptabilidad y el liderazgo de los docentes universitarios, se analizan los
resultados obtenidos de una encuesta aplicada a 27 docentes del area de
formacion transversal de una universidad chilena privada. Cabe destacar
que los criterios de inclusion para la definicion de la muestra de estudio
corresponden a docentes adjuntos a la institucién universitaria que reali-
zaron docencia durante el afio lectivo 2020 en modalidad virtual producto
de la emergencia sanitaria asociada al COVID-19. Asi mismo, se establecio
como requisito invitar a participar de esta actividad a docentes que no
tuviesen hasta ese momento experiencia en educacion virtual, entendida
esta como la formaciéon mediada por dispositivos tecnolégicos digitales.
De esta forma, los resultados preliminares de esta indagacion surgen de la
aplicacion de una encuesta contestada de forma voluntaria y anénima por
docentes de Santiago, Vifia del Mar y Concepcion.
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2. DESAFIOS Y ADAPTACION DE LA
EDUCACION SUPERIOR EN EL SIGLO XXI

A partir del ultimo tercio del siglo XX, el concepto de adaptacion
comenzd a llamar la atencién de las instituciones universitarias de manera
progresiva, siendo hoy por hoy uno de los temas centrales en el campo de
la investigacién en la educacion superior, especialmente por los cambios
que esta institucion ha experimentado tanto en Europa como en América.
Al respecto en Chile, a inicios de este siglo, Luis Riveros (2004) ya re-
flexionaba sobre los principales factores transformadores de la educacion
universitaria, entre los que se encontraba la internacionalizacién como
efecto de los procesos de globalizacion de los mercados. En este escenario
global, a ojos del autor, las universidades tendrfan que experimentar un
proceso de internacionalizacion de su propio quehacer, desarrollando un
ejercicio de comparacién en funcién de su mejora permanente e integra-
cién a un escenario universitario que cada vez mas requeriria de asociacio-
nes multilaterales. En segundo lugar, las universidades se verfan afectadas
por la revolucién tecnolégica y de la comunicacion, teniendo que adecuar
su quehacer formativo a individuos formados en un contexto digital que
modifica los patrones tradicionales de comportamiento, tales como la in-
teraccion social, las formas de aprender y desarrollar conocimiento. Por
ello, en el contexto de una sociedad del conocimiento, los patrones de
gestion, enseflanza e investigacion de las universidades tendrfan que verse
afectados. En tercer lugar, Riveros destacaba un ultimo factor de cambio
para las universidades, vinculado al desarrollo econémico y el crecimiento
de los ingresos de los ciudadanos en pafses en via de desarrollo. A inicios
de siglo, el aumento de los ingresos daba cuenta de que la educacién uni-
versitaria comenzaba a ser vista como un bien superior, lo que impulsaba
a mas gente hacia las universidades, las cuales deberfan responder a ella a
través de una mayor cobertura.

Posicionados en el tercer decenio del siglo XXI, la mirada proyectiva
del profesor Riveros a lo menos puede considerarse asertiva. No obstante,
el motivo mismo de su propia reflexién da pie a una primera dimensioén
de analisis respecto a la adaptabilidad, siendo esta de corte institucional.
Vinculada esta dimensién a una economia y sociedad que experimenta
cambios vertiginosos, la universidad se ve obligada a reaccionar a dichos
contextos muchas veces de manera asincronica. En otras palabras, el he-
cho de que la universidad plantee la necesidad de adaptarse a un medio
que de algin modo presenta rasgos de extrafieza para ella, la posiciona
como una entidad tributaria a factores exégenos. Esta posicién ha abierto
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un drea de investigacioén interesante, pero bastante limitada hasta el dia de
hoy. La mayorfa de ellas provienen del viejo continente como resultado de
las reformas educacionales implementadas en los diversos paises asocia-
dos al espacio Europeo de Educacion Superior (Dfaz & Ponst, 2011). En
este sentido, podrfamos decir que la universidad hoy por hoy resulta ser
una de las entidades mas importantes en el desarrollo humano y econémi-
co de los paises, sin embargo, su posicién no puede entenderse como de
vanguardia o guia de la sociedad en la cual se asienta, sino que ella se ve
sometida a estimulos contextuales sobre los que necesariamente ha tenido
que actuar a través de procedimientos de corte reformista y de adecuacion
de su vision y mision.

Desde otro punto de vista, el concepto de adaptacion se vincula al
actual escenario universitario en razén a los factores econdémicos apun-
tados por Riveros. En términos mas concretos, esto tiene que ver con el
proceso de democratizacion que ha venido experimentado la educacién
superior en diversos paises, especialmente en aquellos en que se registran
un aumento de los ingresos econémicos por familia. En el contexto ameri-
cano, el informe sobre la Educacién Superior en Iberoamérica (2016) daba
cuenta de que entre 1990 y el 2014, la matricula universitaria se duplicé en
paises como Argentina, y cuadriplicado en casos como el de Chile y Brasil
(Brunner & Diaz, 2016). Este crecimiento de la matricula universitaria,
en primer lugar, lo podemos asociar al aumento de nuevas instituciones
universitarias publicas y privadas, capaces de dar respuesta a una demanda
exponencial y en algunos casos incluso explosiva.

La ampliacion de la oferta universitaria ha significado una oportuni-
dad para muchas personas pertenecientes a segmentos sociales que antes
se encontraban excluidos del sistema universitario. Empero este proce-
so de democratizacion del ingreso a la educacién universitaria ha estado
cruzado por diferentes tensiones que han limitado su impacto sobre la
equidad social, incluso, efecto contrario, han reproducido la segmentacion
social de corte estructural de los sistemas sociales que estos paises man-
tienen. No es nuestra intencion profundizar en las causas y consecuencias
de esta situacion, pues ello escapa de los objetivos de este estudio. Sin
embargo, cabe destacar uno de ellos, asociado directamente al nivel so-
cioeconémico de los nuevos estudiantes universitarios y su capital cultural.
Si bien, en el caso de Chile se registra cierta homogeneidad en el sustrato
econémico y sociocultural de los estudiantes pertenecientes a universida-
des denominadas tradicionales (Iglesias, Mendoza & del Rio, 2017), esta
situacion no se replica en el caso de instituciones universitarias privadas no
tradicionales, las que, ademas, han sido las principales protagonistas en la
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ampliacion de la matricula en los dltimos 30 anos. En términos generales,
en Chile se observa un aumento exponencial en las ultimas dos décadas
del ingreso de estudiantes de primera generacién, esto es, personas cuyos
progenitores no cursaron estudios universitarios o no lograron completar-
los. Al mismo tiempo, un porcentaje no menor de estos nuevos estudiantes
provienen de colegios privados subvencionados por el estado, de quienes
el 97% pertenecen a segmentos socioeconémicos de bajos ingresos (Jarpa
& Rodriguez, 2016, 335). Frente a ello, las universidades se han enfrentado
a la situacion de que estos nuevos estudiantes al momento de ingresar a
un programa de pregrado muestran déficit respecto a los conocimientos y
competencias fundamentales para enfrentar de forma exitosa las exigen-
cias académicas universitarias, situacién que atenta contra la progresion
de los alumnos en sus itinerarios formativos y los indices de retencién y
titulacion de las universidades.

Con la instalacién tanto en Chile como en otros paises de la regién
de sistemas de monitoreo y evaluacion de la calidad de la ensefianza uni-
versitaria, el fracaso académico de los estudiantes ha comenzado a llamar
la atencién de las instituciones universitarias, impulsando de este modo
un sinndmero de investigaciones asociadas a la capacidad de adaptacién
de los estudiantes en el transito de la educacién secundario a la terciaria.
El minimo comun denominador de estos estudios ha estado asociados
fundamentalmente a las evidentes dificultades que los estudiantes presen-
tan para adaptarse al nuevo contexto formativo (Alvarez & Lépez, 2020).
Estos estudios han concluido que dichas dificultades no sélo tienen sus
origenes en un déficit en los recursos académicos que los estudiantes traen
desde su formacién escolar. De hecho, se ha identificado que el paso de
la ensefianza secundaria a la universitaria reviste un conjunto de desafios
para el estudiante que, si bien se encuentran asociados al rendimiento aca-
démico, trascienden la dimensién cognitiva e incorporan elementos acti-
tudinales y procedimentales asociados a la autonomia. Asi, mediante estas
investigaciones emergen areas del desarrollo estudiantil que antes no se
encontraban a la vista de las instituciones universitarias como son: los
aspectos motivacionales, la disposicion al aprendizaje, la autoestima y la
autorregulacion. Aspecto a los que se suman las estrategias de aprendizaje
y estudio (Pérez, Valenzuela, Diaz, Gonzalez & Nufiez, 2013).

A modo general, en los estudios asociados a la adaptacion estudiantil
a la universidad, este concepto ha sido entendido como una capacidad
tanto intelectual como emocional para responder de forma coherente a
las exigencias del entorno, en un proceso dindmico de ajuste y regulacién
del comportamiento en funcién a un entorno determinado (Ruiz, 2017).
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Sumado a ello, otros autores han hecho uso de la variable conceptual de
adaptabilidad, la que engloba un set de actitudes “contextualizadas tem-
poralmente, en proceso de bienestar emocional y de satisfaccion personal,
con los que los estudiantes modifican sus patrones de comportamiento
para ajustarse a las condiciones impuestas por el entorno” (Ruiz, 2017,
39). Asi mismo, se ha destacado el hecho de que todo proceso de adapta-
ci6én requiere un procedimiento en el que individuo logra asimilar nuevas
experiencias y conocimientos provenientes del entorno a las estructuras
ya existentes de pensamiento, permitiendo modificar su estructura, la cual
en términos practicos decanta en un cambio en el comportamiento de los
individuos (Ruiz, 2017). Del conjunto de variaciones conceptuales sobre la
adaptacion y/o adaptabilidad, desde un enfoque cuantitativo, han surgido
diversos instrumentos de medicién de las capacidades de adaptacién de
los estudiantes como por ejemplo el “Test de adaptacion a las categorias
didacticas en la educacion superior”, TACDES. En este campo, se observa
un menor desarrollo de instrumentos asociados métodos de investigacién
de corte cualitativo, no obstante, a partir de la “Teorfa de la Construccién
de la Carrera” (CCT), recientemente se han elaborado investigaciones que
a través de narrativa de los estudiantes y sus historias de vida, se busca vin-
cular la adaptacion con la vocacion, el papel de la familia y los sentimientos
de autoeficacia; la personalidad proactiva; la experiencia extracurricular y
transicioén al trabajo; el compromiso con la carrera y la personalidad; la
inteligencia cultural y la disposicioén para la movilidad o los intereses per-
sonales (Romero, Figuera, Freixa & Llanes, 2019).

En base a los hallazgos de estas investigaciones, las instituciones uni-
versitarias han comenzado a implementar diversas estrategias de segui-
miento y apoyo estudiantil entre las que se encuentran programas prope-
déuticos de nivelaciéon temprana de conocimientos fundamentales segtin
area del saber en la que se integra el estudiante. Al mismo tiempo, se han
creado programas de apoyo psicologico y programas transversales que
buscan apoyar la formacién universitaria desde el punto de vista del ejerci-
cio de competencias y/o habilidades denominadas fundamentales para el
desarrollo académico, personal y profesional del alumnado.

En sintesis, la adaptacién como concepto asociado al mundo univer-
sitario ha operado en dos dimensiones fundamentales: una de ellas es de
caricter institucional, entendida esta como la necesidad de la universidad
de redefinir su visién y misioén ante un contexto econémico y social cam-
biante y muchas veces incierto. Por otra parte, se encuentra la dimension
formativa, cuyo {tem de realizacién esta asociado al logro de los aprendiza-
jes y competencias por parte de los estudiantes, sobre quienes se ejerce una
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presion formativa que exige de ellos la capacidad de desplegar estrategias
de adaptacion. La dimensién institucional ha tenido como resultado un tipo
de universidad que se ve en la necesidad cada vez mas urgente de vincularse
con el medio en el cual ejerce su funcién tanto formativa, institucional y
simbolica, lo cual, en su dimensioén interna, decanta en procesos ciclicos
cada vez mas acelerados de innovacion curricular, modernizaciéon tecnolé-
gica y reordenamiento organizacional. En la segunda dimension, el centro
de preocupacion ha estado enfocada en proveer apoyo al estudiante a tra-
vés de programas mas o menos sistematizados de seguimiento, monitoreo
formativo y psicoldgico, a lo que se suma una politica de flexibilizacién
curricular con el objetivo de que el alumnado pueda avanzar en su itinera-
rio formativo, adelantando materias y con ello modificando la progresion
curricular original (Martinez & Garcia, 2020). Al alero de estas dos dimen-
siones, a nuestro parecer emerge de forma menos explicita el papel y las
caracteristicas del docente universitario. Un tipo de profesional particular,
formado en un campo de alta especialidad académica, de quien se espera
ademas la capacidad de propiciar saberes, evaluar progresos de aprendizaje
de sus estudiantes y desarrollar en ellos competencias profesionales per-
tinentes a un medio social, cultural y profesional en permanente cambio.

De este ultimo actor, las investigaciones asociadas a la adaptacion
y/o adaptabilidad, hasta el dia de hoy adolecen de un desarrollo equi-
parable al existente para el caso del estudiantado. Si bien hoy por hoy
el concepto de innovaciéon educacional en el contexto universitario, asi
como los programas de capacitacion y formaciéon de docentes, se han to-
mado la agenda de las universidades, ellas han nacido a partir de instru-
mentos evaluativos en torno al desempefio pedagogico de los académicos.
En otras palabras, la atencién sobre el docente universitario ha estado
mediada por instrumentos y procedimiento de evaluacién docente cuyo
sustento en gran medida son las experiencias y percepciones formativas de
los estudiantes, quienes permanentemente demandan de sus académicos
estrategias de ensefianza-aprendizaje innovadoras, asi como también com-
petencias interpersonales que propicien ambientes de aprendizaje eficaces
(Asun & Zufiga, 2017).

Al igual que las instituciones, en este nuevo siglo los docentes uni-
versitarios se han visto fuertemente afectados por el contexto social y los
cambios tecnoldgico-culturales. Sin duda, las tecnologias de la informa-
ci6én y la comunicacion (TIC), la ampliacion del uso del internet y con ello
el flujo masivo de informacion, resultan ser factores que tensionan la labor
de los profesores, quienes en general no han sido formados profesional-
mente en el uso de estos recursos, y mas aun su uso en el contexto educa-
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tivo (Martinez y Garcés, 2020). Lo mismo sucede con las capacidades que
ostentan los docentes para enfrentar a un alumnado en permanente cam-
bio, donde una generaciéon mediada por pocos afios no se reconoce entre
ella desde el punto de vista identitario y cultural. Asi, los desatios que se
le presentan al docente universitario no pueden considerarse secundarios,
especialmente cuando observamos que sobre sus hombros descansan los
valores y reformas estructurales institucionales, las exigencias del mercado
laboral, junto con las expectativas de un alumnado cada vez mas critico
de los modelos tradicionales de formacién y evaluacion. De este modo,
el siglo XXI ha impuesto numerosos desafios a la docencia universita-
ria, entre las cuales destacan: la disposicion y competencia para ejercer la
tarea pedagogica estableciendo relaciones entre los distintos campos del
saber humano; la necesidad de que los docentes reflexionen, investiguen
y comprendan cémo los estudiantes de hoy estan aprendiendo a partir de
la presencia cotidiana de la tecnologia; y la capacidad de crear ambien-
tes pedagogicos participativos, con la generacion de estrategias didacticas
para la promocion y el mantenimiento de la interaccion (Emilio, 2014,
16-17). Todos desatios que comprenden saberes académicos integrados,
competencias técnicas, conocimientos y estrategias pedagogicos, los cuales
ademads deben estar asociados a una permanente actualizacién en el campo
del saber académico y profesional, que al igual que las instituciones univer-
sitarias y sus estudiantes, se encuentran en un acelerado proceso de reno-
vacion (Asan, Ruiz, Retamal, Peralta, Esquivel, Vargas & Martinez, 2013).

En definitiva, el conjunto de exigencias que la universidad y la so-
ciedad en general demanda de los docentes universitarios, decanta en el
hecho de que estos dltimos no pueden ejercer su oficio bajo los paradig-
mas tradicionales de una universidad academicista y transmisora sélo de
saberes sabios. Hoy en dia, como lo indican varios autores, el docente uni-
versitario requiere de un conjunto de competencias genéricas y especificas
diferentes a las de hace 25 afos (Clavijo, 2018). Entre ellas, la mas desta-
cada han sido las asociadas al manejo de las TIC en funcién de la practica
pedagogica y cierta idealizacion del escenario virtual (Parra, 2020). Ahora
bien, desde nuestro punto de vista, el uso de estos recursos en el campo
de la docencia universitaria reviste dos grandes desafios. El primero de
ellos tiene relacion con la necesidad de que los docentes experimenten
una alfabetizacion y actualizacion tecnoldgica permanente. HEste proceso,
en los mejores de los casos, se ha llevado a cabo a través de programas de
capacitacion en los que, desde un punto de vista técnico, los profesores
son introducidos al conocimiento y manejo de herramientas digitales que
buscan dinamizar el proceso de ensefianza y aprendizaje, asi como ampliar
y flexibilizar la comunicacién entre ellos y sus alumnos. En segundo lugar,



Cap. 3 | Estrategias de liderazgo ante la crisis COVID-19

y posiblemente el desatio mayor respecto a las TIC, tiene relacion con el
uso pertinente y efectivo de estos recursos desde el punto de vista peda-
gogico. En otros términos, el mero conocimiento de la funcionalidad de
una herramienta tecnolégica no garantiza que ellos sean un aporte per se en
el logro de los aprendizajes y el desarrollo de competencias por parte de
los estudiantes. La integracion de estos recursos reviste un conocimiento
acabado del curriculum, de los estilos de aprendizaje de los estudiantes,
del enfoque pedagdgico institucional y de los contenidos abordados, entre
muchos otros aspectos. El problema sobre este tltimo punto es que el ofi-
cio de docente universitario no necesariamente es correlacional a un cono-
cimiento pedagdgico y procedimientos por los cuales se puede propiciar el
aprendizaje de los estudiantes en torno a saberes particulares. En términos
mas concretos, al usar el concepto de oficio, nos referimos a un quehacer
que se asienta en una experiencia mediada por una dinamica de prueba y
error que idealmente debe estar acompafiada de una profunda reflexién
sobre los logros y fracasos de las estrategias pedagogicas implementadas.
Esto altimo no solo requiere de un conocimiento de caricter técnico de
los docentes, sino una formacion profunda sobre educacion, curriculum,
teorfas del conocimiento y del aprendizaje, sumado a una didactica ade-
cuada a saberes especializados y procedimientos evaluativos capaces de
objetivar los avances de los estudiantes. Sin duda, el conjunto de tareas
aqui apuntadas no es faciles de abordar, pues requieren de la voluntad y de
los recursos suficientes para fomentar de forma urgente la profesionaliza-
ci6n del oficio de docente universitario, como también las garantias labo-
rales y disposiciones por parte de los académicos de asumir estos desafios,
que en ningun sentido puede ser abordados en el corto plazo.

3.2020-2021: COYUNTURA, CRISIS Y
ADAPTABILIDAD DOCENTE

Si a inicios del siglo XXI la formacién universitaria se encontraba
tensionada por el contexto econémico, social y cultural que la obligaba a
implementar rapidas modificaciones a su estructura y cultura formativa,
sin duda el actual escenario puede ser definido como coyuntural. A fina-
les del afio 2019 nada avizoraba que en el afio 2020 se viviria un capitulo
inédito de la historia mundial. Con la calificacién el 11 de marzo del 2020
del virus COVID-19 como una pandemia por parte de la Organizacién
Mundial de la Salud (OMS), las condiciones de la formacién universitaria
debieron ser modificadas de forma radical. A nivel mundial, mas de 170
paises se vieron afectados por la pandemia y con ello alrededor de 220
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millones de estudiantes universitarios debieron desarrollar sus actividades
académicas de forma remota (Ordorika 2020). Asi, en un breve tiempo,
las clases presenciales debieron convertirse en actividades en linea, no res-
pondiendo a programas de imparticién disefiados de forma sistematica en
base a objetivos de aprendizaje y logros de desempefio. Si bien las insti-
tuciones universitarias han progresado en la incorporaciéon de cursos en
formato B-Learning y E-Learning, su cobertura ha sido muy acotada, cen-
trandose en programas de pregrado y posgrado especificos, fundamen-
talmente en el contexto de la educacién vespertina o programas hibridos
(semipresenciales). En este sentido, esta experiencia, si bien puede tributar
al escenario de emergencia experimentado en el afio 2020 y los primeros
meses académicos del 2021, las condiciones de implementacion han sido
diametralmente distintas dada la masividad de la adecuaciéon formativa y
la asimetria en la preparacion de los docentes que se ven obligados a de-
sarrollar sus actividades en este nuevo ambiente. Por ello, autores como
Hodges, Moore, Lockee, Trust y Bond han propuesto el concepto de “do-
cencia remota de emergencia” para categorizar el proceso de virtualiza-
ci6n de la docencia en el contexto de pandemia (2020).

Desde nuestro punto de vista, la pandemia ha provocado un acelera-
miento coyuntural de la crisis de un modelo formativo, que, si bien él ha
vivificado cambios y adecuaciones producto de los desafios antes plantea-
dos, mantenifa atin rasgos propios de una universidad tradicional. Con la
virtualizacion de las clases se han modificado los ambientes de formacion.
Se ha pasado de un medio fisico disefiado para un tipo de formacién es-
pecifico, a otro en el cual los alumnos y profesores han experimentado su
quehacer formativo y laboral desde sus hogares, espacios muchas veces
no acondicionados para la adquisicion y desarrollo de saberes y compe-
tencias. Las aulas virtuales y las videoconferencias han tratado de suplir la
realidad analdgica, tratando de emular las condiciones tradicionales de las
clases. En una primera instancia, este proceder puede traer dos tipos de
consecuencias. Una de ellas, es un retroceso hacia estrategias pedagdgicas
tradicionales de formacion, es decir, la reproduccion de estrategias de en-
seflanza centradas en la transmision de saberes donde el docente vuelve
a retomar su posicion de fuente de saberes y no, asi como propiciador de
ellos (Bonilla 2020). Por otra parte, los docentes, asumiendo las caracte-
risticas del ambiente virtual de aprendizaje, pueden asumir una actitud
proactiva en el uso de diferentes herramientas tecnoldgicas con el objetivo
de dinamizar la comunicacion con sus alumnos y proveerles de competen-
cias asociadas a las TIC (Clavijo, 2018). Ahora bien, el riesgo de asumir
este ultimo desafio tiene relacion con que la implementacién de este tipo
de recursos debe estar mediada, como lo hemos planteado mas arriba, por
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una elaboracién razonada de estrategias pedagdgicas resultantes de una
profunda reflexién que integre saberes disciplinares, pedagdgicos, curricu-
lares, conocimiento de las expectativas y estilos de aprendizaje de los es-
tudiantes, asi como también las condiciones objetivas de ellos en relacién
al acceso a dispositivos tecnolégicos necesarios para asumir los desafios
planteados por el docente.

El conjunto de desafios antes planteados, sumandos al contexto de
implementacién acelerada de las estrategias pedagogicas en la educacion
virtualizada que hoy por hoy no sélo deben propiciar la efectiva adquisi-
ci6n de conocimientos tedricos y técnicos, sino también de competencias
y habilidades, demandan de parte del docente altos niveles de adaptacién
y liderazgo en la gestién de los recursos pedagogicos que permitan im-
plementar nuevos procesos de aprendizaje (Duran & Estay 2016). En re-
lacién con ello, cabe sefialar que el tipo de adaptacién que los docentes
deben desplegar comprende elementos cognitivos, actitudinales y profe-
sionales asociados también al campo laboral. No debemos olvidar este
ultimo punto, pues creemos que es una dimension diferenciadora respecto
a las capacidades de adaptacion o adaptabilidad que deben desplegar otros
actores del sistema, como son los propios estudiantes.

El concepto de adaptabilidad aqui utilizado busca integrar los ele-
mentos cognitivos, procedimentales y actitudinales de los docentes, no ol-
vidando de que estos recursos son desplegados en una actividad laboral
particular. Por ello, siguiendo a Laura Arnat, desde el punto de vista labo-
ral, la adaptabilidad reviste las capacidades que el trabajador (docente) tiene
para gestionar y afrontar los cambios de su entorno laboral, pudiendo anti-
ciparse de forma proactiva a las exigencias de su trabajo en beneficio de su
desarrollo profesional. Ahora bien, para lograr ser adaptable, es necesario
tener previamente una disposicion favorable a los cambios y hacia el proce-
so de adaptacién a los mismos, especialmente hacia aquellos que implican
actualizacion y progreso profesional, ya que permite identificar y gestionar
nuevas oportunidades. Las capacidades de adaptabilidad individual se en-
cuentran asociadas a factores tales como edad, género, afios de experiencia
laboral y formativa, asi como diferencias individuales como autoestima,
optimismo y predisposicion a desaprender y aprender. Todos estos fac-
tores se encuentran mediatizados por componentes cognitivos, afectivos
y conductuales, los mismos que presenta la actitud y que energizan los
esfuerzos de adaptacion (Arnad, 2011, 101). La actitud se entiende como
una tendencia a actuar de una forma determinada, que consiste en evaluar
los beneficios y costos de la persecucion de un objetivo dado, accioén que se
encuentra condicionada por la incidencia de elementos cognitivos, conduc-
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tuales y afectivos que explican en gran parte las motivaciones y predispo-
sicion a la adaptabilidad de las personas ante el cambio de las condiciones
de trabajo o desempefio laboral. Una hipétesis general en relacion con las
categorias de analisis aquf establecidas es que dependiendo de la evaluacién
del escenario laboral que ha sufrido una modificacién en sus condiciones,
el trabajador (docente) evaluara los costos y beneficios de adaptarse a €L
Asf los escenarios que representan una precarizacion de las condiciones
laborales tendran mayores indices de resistencia que aquellos que repre-
sentan una oportunidad de mejora a las condiciones laborales precedentes.
Lo complejo de este tipo de correlaciones entre condiciones laborales y
adaptabilidad de los trabajadores, es que, para el caso del docente, la pande-
mia puede entenderse como una situacion transitoria de emergencia, cuyo
proceso de adaptacién no revestira un beneficio personal a largo tiempo.
Por el contrario, aquellas personas que crean que este escenario no solo es
transitorio, sino que sus consecuencias se extenderan por sobre el mero
acontecimiento, tendran una mayor predisposicion a la adaptabilidad pese
a la mantencién o precarizacion de las condiciones laborales.

La naturaleza coyuntural de nuestro actual escenario y el acelera-
miento de los procesos de cambio y adecuacion pedagogica, profesional y
laboral conlleva a que hoy mas que nunca el docente sea capaz de liderar
los procesos de aprendizaje, desarrollo de habilidades y competencias del
estudiantado (Oviedo & Pastrana, 2014). De ahi que, junto a la capacidad
de adaptabilidad, estas requieren ser complementadas con un liderazgo ten-
diente a la busqueda y aplicacion de estrategias, que en este contexto permi-
tan proveer al estudiante los recursos necesarios para el logro de los objeti-
vos formativos de sus estudiantes en el contexto de la emergencia sanitaria.

En razén a lo antes planteado, creemos que el concepto de lide-
razgo nos permite vincular las capacidades de adaptacion de los docentes
que, desde una la perspectiva profesional se asocia las condiciones contex-
tuales y laborales especificas, con aquellos elementos propios de la practica
docente, asociados a la busqueda auténoma de estrategias, informacion
y practicas pertinentes a una formacion virtualizada de emergencia. En
este sentido, mediante el estudio empirico, no buscamos clasificar a los
docentes dentro de categorias de liderazgo como lo han realizado otros
investigadores (Lazaro & Hernandez, 2020), sino mas bien establecer co-
rrelaciones entre este concepto y la capacidad de adaptabilidad de estos.
En este sentido, entendemos que el liderazgo en el ambito pedagdgico no
s6lo debe centrarse en el buen quehacer docente, sino contribuir con el
desarrollo de los resultados de aprendizaje satisfaciendo los requerimien-
tos a escala institucional y social. En este ultimo ambito, se ha reconocido
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que, en el campo de la formacion y desarrollo universitatio, el liderazgo se
encuentra asociado a una “planificacion correcta, (...) esmero en la gestion
instructiva, atencién a la materia disciplinar y al conocimiento pedagdgico
y facilitacién de una vision compartida de la ensefianza en la comunidad”
(Cuevas, Fernandez, Diaz, Gijon, Lizarte, Ibafiez, El Homrani, Avalos, &
Rodriguez, 55). Estos atributos considerados como constitutivos de un
liderazgo eficaz se encuentran vinculados a flexibilidad y capacidad de
respuesta frente al cambio (56). Es por ello, que la coyuntura sanitaria y
con ello la modificaciéon de las condiciones normales de los procesos de
enseflanza-aprendizaje, resultan ser el contexto idéneo para evaluar rasgos
emergentes propios del liderazgo docente.

4. OBJETIVACION DE LA ADAPTABILIDAD
Y LIDERAZGO DOCENTE:
METODO, INSTRUMENTO Y
HALLAZGOS PRELIMINARES

Como hemos planteado al inicio de este trabajo, nuestra investi-
gacion ha asumido un enfoque de investigacion mixto, integrando en él
saberes tedricos y contextuales con la aplicacion de un instrumento de
recoleccion de datos posibles de analizar cuantitativamente (encuesta de
percepcion). El objetivo fundamental de la aplicacién de este instrumen-
to ha sido identificar rasgos en los docentes encuestados asociados a la
adaptabilidad y liderazgo en un escenario complejo que ha significado una
transformacion del quehacer docente. Asi el instrumento de recoleccién
de datos se aplicé a 27 docentes, quienes accedieron participar del estudio
de forma voluntaria, previa firma del conocimiento informado. Los crite-
rios de inclusién de la muestra docente fueron: no contar con experiencia
previa en educacion virtual; haber impartido cursos virtualizados durante
el afo 2020 en el area de formacién transversal de la universidad; y tener
una experiencia docente de al menos cinco afios. El instrumento utilizado
en este estudio corresponde a una adecuacion de la encuesta de adaptacion
al cambio (Ce-PAC) (Arnau, 2011) al contexto educativo. Se determind
su validez y consistencia interna, a través del alfa de Cronbach (x=0.84)
y revision por expertos de la estructura y reactivos del instrumento. Esta
encuesta esta conformada por 15 reactivos que se asocian tedricamente a
3 dimensiones a nivel actitudinal (cognitivo, conductual y afectivo) (Arnau,
2011) que, en escala valorativa de likert de cuatro alternativas permiten
recopilar la percepcion de los docentes durante su desempefio en la pan-
demia y evidenciar su proceso de adaptacién y liderazgo frente a la vir-
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tualizacion de la enseflanza. La encuesta se aplicé en la dltima semana de
marzo del afo 2021. A continuacién, se presenta el proceso de validacién
del instrumento y andlisis preliminar de los resultados obtenidos.

Durante la validacién del instrumento, se confirma la pertinencia
del analisis factorial de acuerdo con la prueba de esfericidad de Bartlett
(P=<0,001) y la medida de Kaiser-Meyer-Olkin (0,76). Aplicando el método
varimax con normalizacién de Kaiser, se identifican 3 componentes princi-
pales luego de 5 iteraciones, que explican la asociacién de los datos (Tabla 1).

4.1. Hallazgos preliminares

El andlisis factorial muestra que todos los items del cuestionario tri-
butan a uno de los factores de manera particular (Tabla 1). El primero
de ellos explica el 25,31% de la varianza, el segundo el 22,24% vy el ter-
cero 17,88%. De forma conjunta los tres factores explican el 65,44% de
la varianza total. Del analisis de los tres ambitos identificados, se puede
observar que el primer factor incluye 4 items (2,9,10,4), que se relacionan
principalmente con el ambito cognitivo, es decir, la busqueda auténoma
por parte del docente de informacién relacionada al manejo de las herra-
mientas necesarias para enfrentar el desaffo educativo en la actualidad.

Desde el punto de vista actitudinal, {tems (11,15,13,6,1), que identi-
fican elementos tales como la expectativa de lo que viene, intercambio de
informacion con pares y el deseo de mejora constante frente al reto profe-
sional y el tercero 4 items (8,12,13,7), que combinan elementos emociona-
les y conductuales, como la motivacion frente a la imparticion de docencia
virtual. También se observa una agrupacion significativa de los valores de
los factores 1, 2 y 3, existiendo una mayor varianza en el item 1 asociado
a la capacidad de conocer las expectativas de los estudiantes. En términos
generales, estos datos nos permiten corroborar en primer lugar que de
manera efectiva el instrumento logra representar las tres dimensiones aso-
ciadas al concepto de adaptabilidad. Estos son, factor cognitivo, asociado
a la predisposicién de los docentes de movilizar sus acciones hacia la bus-
queda de informacién respecto a las implicancias de la educacién mediada
por herramientas tecnolégicas y las caracteristicas de la educacion a dis-
tancia. De igual manera se observa una tendencia similar respecto al factor
conductual, es decir, los items que buscan medir la predisposicion de los
docentes a desarrollar acciones concretas en funcion a los desafios plan-
teados por el actual escenario. Este dltimo factor se vincula a la dimensién
emotiva, asociada a la autosatisfaccion y la autoestima. Lo interesante de
confirmar la correspondencia entre los reactivos, sus respuestas, su agru-
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pacion en factores y las dimensiones de la adaptabilidad, tiene relacién con
que un criterio transversal del instrumento aplicado a los docentes tiene
relacién con la categorfa de autonomia. Este elemento, como hemos dicho
anteriormente, hace parte del concepto de liderazgo y otras predisposi-
ciones tales como la busqueda de informacion y la autorregulacion de los
docentes, entre otros componentes, cuya tendencia podremos confirmar
en un analisis mas acabado en investigaciones posteriores. En definitiva,
el analisis factorial indica que nos encontramos ante un grupo de docen-
tes universitarios que comparten elementos comunes ante el escenario de
crisis sanitaria.

Tabla 1
Analisis factorial de componente principal

ITEMS FACTORES
1 2 3

2. Domino estrategias pedagogicas necesarias para mncorporar las tecnologias en los 0.866
procesos de ensefianza-aprendizaje

0.685
9. Me he informado sobre herramientas metodologicas propias de la educacion virtual

0,683
10. He elaborado una lista de las adecuaciones que debo realizar de mi docencia para un

nueve periodo académico con emergencia sanitaria y educacion virtual

0,668
4. Conozco las virtudes y limitaciones que tienen las tecnologias implementadas en el

contexto de pandemia para el logro de los aprendizajes de mis alumnos

11. Me siento expectante ante los nuevos desafios de la implementacion de la educacion 0.879
virtual en contexto de pandemia

15. Siento que puedo mejorar mi desempefio como docente en el contexto de 0.701
virtualizacién de la educacién producte del COVID-19

3. Identifico los aspectos del contexto de ensefianza-aprendizaje virtual en funcicn de mi 0.670
quehacer docente

0,656
6. He debatido sobre los efectos positivoes v negativos de la educacidn virtual en la
formacion profesional y académica de los estudiantes
1. 8¢ cOomo adaptar mis practicas pedagdgicas segun las expectativas de mus estudiantes 0,595
en curso virtualizado

8. He establecido didlogo con pares respecto a la implementacién de la formacién virtual 0.855

en el contexto de pandemia

12. Me motiva disefiar nuevas herramientas didacticas de ensefianza y evaluacién 0.685
pertinentes para el contexto de educacion virtual

13. Prefiero impartir la docencia de forma virtual que presencial 0.487

7. Busco informacién sobre las caracteristicas de la educacién virtual 0.430

Método de extraccién: analisis de componentes principales. Método de rotacién: Varnimax con normalizacion
Kaiser. La rotacién ha convergido en 5 iteraciones.
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Culminado el proceso de validacion y fiabilidad, se procedi6 a reali-
zar el andlisis cuantitativo de intervalos, en donde se obtiene un valor de
mediana de 48,22 y una desviacion estandar de 7,80. La distribucion de los
datos se presenta en el grafico de histograma (Figura 1).

Como se observa en la Figura 1, la tendencia de distribuciéon de
los datos se ubica en percepciones positivas, un tnico encuestado se en-
cuentra fuera de la tendencia general, caracterizandose por respuestas de
percepcién con tendencia negativa. Esto ultimo nos permite confirmar
la objetividad del instrumento. La tendencia a la positividad se traduce
en que estamos frente a un grupo de docentes con una alta predisposi-
cion a la adaptabilidad, pues responden de forma positiva haber realizado
iniciativas que les permitian evaluar el escenario actual y progresar en el
conocimiento de las TIC en funcién a su tarea formativa. Estos indices
disminuyen en el area asociada a la emotividad, pues se reconoce cierta
incomodidad frente a la formacién a distancia y las expectativas de los
estudiantes.

Figura 1.
Distribucion de los datos recabados

Rl 5
Sskoe st - A2

Freciusmcia

Lo anterior se confirma con el anélisis de enfoque cualitativo ordinal,
en el que se determind la distribucién de frecuencias (Figura 2). En él se
observa que el porcentaje acumulado de la mayoria de las respuestas de
los encuestados (92%) se encuentran en las alternativas de percepcion de
acuerdo y muy de acuerdo, frente a los items del instrumento.
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Figura 2.
Distribucion de frecuencia de respuesta global
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Como parte del proceso de interpretacion se establecié un analisis de
correlacién de Pearson, en donde se encontré relaciéon media alta (0,66)
entre los items conductual y emocional, en comparacién con la relacién
que se establece de los mismos con el {tem cognitivo, en donde se encuen-
tra correlacion media (0,51). Estas correlaciones nos indican que a nivel
grupal los docentes despliegan acciones diferenciadas ante el escenario
formativo actual, donde el sentirse comodos o no con ciertas variables
contextuales conlleva a un tipo de accién concreto. Por otra parte, las ac-
ciones asociadas a procesos de autorregulacién, busqueda de informacién
y aprendizaje no se encuentran mayormente vinculados a las emociones
de los docentes, como tampoco el realizar acciones asociadas al ambito
cognitivo, conlleva directamente a la aplicacién de nuevas estrategias en
funcién a los desafios contextuales. En este sentido, si bien podemos es-
tablecer una tendencia a la positividad respecto a la adaptabilidad, ella no
es garantia de que decanten en una practica docente concreta posible de
ser denominada, por ejemplo, como innovadora. La adaptacién al nuevo
contexto virtual de enseflanza/aprendizaje se visualiza como una necesi-
dad mas alla que una oportunidad de desarrollo. Esto al mismo relativiza la
autonomia como indicador de liderazgo, pues si bien los docentes pueden
mostrar una tendencia hacia ella, aparentemente las acciones concretas
para sobrellevar las dificultades contextuales en relacidén con el estudian-
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tado se ven limitadas respecto al item 12 del cuadro 1. Esto dltimo se ve
confirmado en un analisis de positividad por reactivo.

Tabla 2.
Respuestas globales obtenidas

Valor %% %

Hem absoluto® Item  Dimension

1. 8¢ como adaptar mis practicas pedagdgicas segin las expectativas de mis

2 2
estudiantes en curso virtualizado 1 D
2. Domino estrategias pedagogicas necesarias para incorporar las tecnologias
e e inis o0 24,01
en los procesos de ensefianza-aprendizaje
3. Identifico los aspectos del contexto de ensefianza-aprendizaje virtual en 105 30.06

funcion de mi quehacer docente

4. Conozeo las virtudes v limitaciones que tisnen las tecnologias
implementadas en el contexto de pandemia para el logro de los aprendizajes 08 00,57
de mis alumnos

5. La educacion virtual me permite reconocer las fortalezas v debilidades de

mis estudiantes respecto a sus logros de su aprendizaje L B e
6. He debatido sobre los efectos positivos v negatives de la educacion virtual 25 20.10

en la formacion profesional v académica de los estudiantes .

7. Buzco informacion zobre las caracterizticas de la educacion virtual 27 208

8. He establecido dialogo con pares respecto a la implementacion de la e 6a.97

formarion virtual en el contexto de pandemia = &b

9. Me he informado scbre herramientas metedologicas propias de la 87 2,08

educacion virtual ' E

10. He elaborado una lista de las adecuaciones que debo realizar de mi

docencia para un nuevo pericdo académico con emergencia sanitaria v 22 7136 78.11
educacion virtual

11. Me stento expectante ante los nueves desafios de 1a implementacion de la 00 2401

educacidn virtual en contexto de pandemia .

12. Me motiva dizefiar nuevas herramientas diddcticas de enzefianza v 29 83.06

evaluacién pertinentes para el contexto de educacidn virtual o

13. Prefiero impartir 1a docencia de forma virtual que presencial 39 35,66

14. Me gustaria inscribirme en un diplomado en educacién virtual 83 78.30

13. Siento que puedo mejorar mi desempefio como docente en el contexto de 0§ 90,57 75.68

virtnalizacion de la educacidn producto del COVID-19

*Corresponde a la sumatoria total de 1a puntuacion del item

Como podemos observar en la Tabla 2, la mayor positividad dentro
de los factores definidos por esta investigaciéon como constitutivas de la
adaptabilidad docente se dio en el ambito cognitivo (88,7%). Empero, al
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mismo tiempo se logra apreciar una disminucién en algunos de los reac-
tivos pertenecientes a esta dimension (reactivos 2 y 5). Si bien, los rangos
disminuidos no pueden definirse como negativos frente a la alta positivi-
dad del resto (1, 3 y 4), los primeros se encuentran asociados al dambito
esencialmente pedagdgico, como son estrategias y oportunidades de eva-
luacién. Esto es congruente con lo que hemos planteado con antelacion,
en cuanto un conocimiento del contexto y de las caracteristicas de la edu-
cacion mediada por la tecnologia y sus recursos, no son correlacionadas
directamente a su uso efectivo y o pertinente desde un punto de vista
pedagogico. Sumado a lo anterior, cabe recordar que estos datos fueron
levantados en el mes de marzo del afio 2021, es decir, en un contexto pos-
terior a la implementacion masiva y urgente de la formacion a distancia, lo
cual explicarfa un alto nivel de positividad dada la experiencia vivida, pese
a lo cual se reconocen falencia respecto a los ambitos indicados por los
reactivos 2 y 5.

En torno a las dimensiones actitudinales y emocionales, se ob-
serva una similitud casi absoluta de los niveles de positividad (78%). Si
realizamos un andlisis de conjunto entre ambas dimensiones, podremos
verificar que los reactivos mas disminuidos en su positividad estin aso-
ciados a acciones y emociones que implican la interacciéon con los otros
(reactivo 8). Este indice disminuido, al mismo tiempo opera sobre los
rasgos de liderazgo de los docentes, pues este se da en tanto exista una
interacciéon con un otro. Ahora bien, podria considerarse que los docen-
tes proyectan mayor liderazgo sobre sus estudiantes que sobre sus pares
(otros docentes), sin embargo, hay una predisposicion a poder establecer
didlogos con estos ultimos. Pese a las tendencias positiva de la adaptabili-
dad de los docentes, ella se correlaciona con un contexto que impone una
obligatoriedad a asumir este desafio, pues la baja positividad del reactivo
13 da cuenta de la actitud emocional de resistencia a este tipo de sistema
de imparticion, lo que se refleja en la predisposicion de los docentes en
formarse en el campo de la educacion a distancia mediada por las tecnolo-
gias. Considerando este ultimo punto, la disposicion a la adaptabilidad de
los docentes, puede definirse como coyuntural, pues se espera que se logre
superar para retomar la practica docente en las condiciones previas a la
pandemia. Los resultados del reactivo 13, en alguna medida contradicen la
alta positividad del reactivo 11, indicativo de las expectativas ante nuevos
desafios asociados a la implementacién de la educacion virtualizada.
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CONCLUSIONES

Hoy en dia, el contexto educativo virtual resulta ser una de las va-
riables fundamentales para lograr comprender diversos fendmenos, entre
ellos las condiciones actuales en que se desenvuelve la universidad y los
procesos de adecuacion que ella ha venido implementando debido a man-
tener su protagonismo al interior de la sociedad que la sostiene, alimenta
e impone ciertas expectativas sobre su quehacer formativo e investigativo.
Esta situacion no so6lo ha afectado a la universidad desde un punto de vista
estructural y organizacional, sino también a sus componentes organicos,
quienes deben operacionalizar estos cambios en el quehacer formativo.
Esto exige de forma urgente una profesionalizacion de la docencia uni-
versitaria, mas aun con las nuevas exigencias digitales. Los saberes curri-
culares y las competencias pedagogicas y didacticas cada dfa se vuelven
mas necesarios en docentes que deben formar a estudiantes cada vez mas
diversos desde el punto de vista socioeconémico y cultural. Esta situacion,
sumada al aceleramiento de la produccién del conocimiento, asi como los
medios a través de los cuales se pueden acceder a ellos, ya en los primeros
dos decenios del presente siglo se presentaban como ambitos complejos
de abordar y resolver. No obstante, la emergencia de sanitaria iniciada
en el ano 2020 producto de la pandemia del COVID-19, vino a ser un
acelerador de las tendencias que se venfan dando en el campo de la forma-
cién universitaria, los cual obligd a las instituciones de educacion superior
chilenas como también a las del resto del mundo, a implementar una do-
cencia virtual de emergencia. Este desafio asumido por toda la estructura
institucional de las universidades, no obstante, requerfa de un cuerpo do-
cente capaz de asumir dicho desaffo, el cual, en el caso nuestro, demuestra
una alta predisposicién a la adaptacion frente a las actuales condiciones.
No obstante, esta adaptabilidad, a nuestro entender, sélo puede ser com-
prendida en un escenario que no presentaba otras opciones, por lo que el
sentido de coyuntura de este, creemos reviste una mayor importancia. La
predisposicién para adaptarse a una docencia mediada por dispositivos
tecnolégicos se entiende en un contexto atipico, del cual se espera por
parte de los profesores, su pronta superacion para lograr posteriormente
reproducir las condiciones normales de ensefianza, esto es, a una presen-
cialidad que retome los ambientes formativos ideales o0 a lo menos norma-
les concebidos previos a la pandemia. Este sustrato, de algin modo limita
las posibilidades de que los docentes puedan visualizar esta experiencia
como un campo de oportunidades formativas que le permitan desarrollar
sus competencias profesionales y pedagogicas a la luz de posibles con-
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diciones contextuales de mas largo aliento en el que se mantengan cier-
tas restricciones a la interaccion presencial. Esta evocacién a la docencia
presencial, creemos, es uno de los factores que de algin modo limitan el
desarrollo del liderazgo docente en el contexto de emergencia, pues estos
han asumido los desafios aqui objetivados de forma muchas veces indivi-
dual, teniendo que movilizar sus propios recursos materiales para afrontar
el actual contexto. Los datos cuantitativos recogidos en este trabajo nos
presentan docentes que de forma individual movilizados sus recursos cog-
nitivos en torno al conocimiento y caracteristicas de la educacién mediada
por las tecnologias, sin embargo, se evidencia una baja valoraciéon de dicha
experiencia en relaciéon con su crecimiento profesional. Por otra parte,
la falta de comunicaciéon con sus pares limita la posibilidad de potenciar
rasgos actitudinales asociados al liderazgo y a la posible formacién de co-
munidades de aprendizaje que potencien las experiencias docentes indivi-
duales de los académicos. El alto nivel de autonomia que demuestran los
docentes no se puede asociar a una mayor predisposicion al liderazgo. Mas
bien, en este contexto en que la socializacién de la experiencia docente es
evidentemente limitada, los altos niveles de autonomia limitan el desarro-
llo de liderazgos al interior de los equipos docentes universitarios. Ahora
bien, a corto plazo, uno de los grandes desatios que deberan enfrentar las
instituciones universitarias tiene relacién con evaluar las consecuencias de
esta predisposicion a la adaptabilidad de los docentes disociada al lideraz-
go en el campo de la eficacia formativa, asi como los impactos, positivos
y negativos, de esta docencia virtual de emergencia sobre los logros de los
aprendizajes y la adquisiciéon de competencia por parte de los estudiantes.
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Liderazgo Pedagogico Situado
en Contexto de COVID-19

Cecilia Alejandra Marambio Carrasco

1. INTRODUCCION

La realidad educativa, tanto escolar como universitaria, se encuen-
tra en una incertidumbre: es que aln no vivimos una normalidad, porque
el Virus SARS-CoV-2 se mueve en nuestra sociedad y estd mutando
peligrosamente, la vacuna ha llegado, pero no esta a disposicion de todos
los sectores sociales, hay paises, los mas pobres que aln no han sido va-
cunados, por tanto, el cuidado social, la actitud de respeto a nuestra salud
y ala de quienes convivimos, debe ser un cédigo de vida. Hoy las noticias
dicen que las nuevas cepas del SARS-CoV-2 mutan a virus Alfa, Gama y
Delta, afecta a las personas ya vacunadas, no se puede decir que este virus
esta controlado (Gamero-de-Luna y E. Gamero-Estévez, 2021).

La vida escolar y universitaria es de gran movimiento social, de
interacciones entre estudiantes y maestros, entre estudiantes y famil-
ias, estas interacciones ayudan al desarrollo integral de nifios, nifias
y jovenes, pero también estimulan el contagio de la COVID-19. Por
mucho tiempo la escuela y la universidad han sido los centros donde se
gestionan las acciones educativas convirtiéndose en el focalizador de
los aprendizajes. Pero hoy la realidad de Pandemia por COVID-19 los
ha transformado en contextos educativos virtuales de ensefianza-apren-
dizaje, los maestros se comunican con las familias y los estudiantes via
conectividad, los nifios, nifias y jévenes han debido hacerse auténomos
en los procesos de aprendizajes (Figueroa, 2020).

El lider pedagogico debe realizar andlisis sobre la realidad educa-

tiva de los contextos en los que esta presente hoy, en entornos virtuales
y de clases hibridas, sus efectos y posibles estrategias a usar. En estos ti-
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empos de la COVID, las motivaciones de los estudiantes parecen verse
mermadas, por la falta de retroalimentacion, por la escasa relacion con
sus docentes para resolver problemas de orden académico en estos con-
textos, en los maestros surgen dudas de cémo evaluar los nuevos pro-
cesos de aprendizajes, qué priorizar en los procesos educativos: éLas
habilidades o los contenidos? ¢Cuadl es el nuevo giro educativo que los
docentes y académicos deben realizar hoy? El lider si sitia en un am-
bito que antes no habia abordado y hoy debe resolver situaciones ines-
peradas que se problematizaron (Vasquez, 2020).

El lider pedagogico enfrentado a las interrogantes de como edu-
car en contexto de la COVID-19, ha de situarse en la realidad también
de sus estudiantes de como ellos asumen sus aprendizajes y con qué
recursos cuentan para estructurar clases que den sentido a los jovenes,
por tanto a de repensar en equipo con otros académicos como planificar
y reorientar los Syllabus tanto para responde al perfil de egreso como
para responder al contexto y lograr los desequilibrios entre exigencia
institucional y realidad contextual, es por tanto relevante abrir dialo-
gos reflexivos colectivos con la comunidad de académicos para generar
propuestas didacticas consensuadas (Vasquez, 2020).

2. METODO

Este estudio se realiza mediante la aplicacion de analisis documental
de estudios actualizados sobre experiencias de trabajo de liderazgo en es-
tablecimientos educativos en tiempos de pandemia

Se analizan los estudios que evidencia practica de liderazgo académi-
co durante los afios 2020 y 2021, periodo de pandemia por COVID-19,
tiempos en los cuales establecimientos educativos y centros universitatios
se cerraron y cambié la forma de hacer clases abruptamente, se pasé de
aulas presenciales a aulas virtuales (UNESCO, 2020).

Los docentes y académicos iniciaron procesos de aprendizaje para
lograr transmitir saberes a sus estudiantes en un contexto desconocido, lle-
nos de incertidumbres, aprendieron lo que no se debe hacer y estan orga-
nizando sus nuevas experiencias didacticas para establecer nuevos proce-
dimientos del aprendizaje con los estudiantes pandémicos (Garate, 2020).

Este método es una transferencia de reflexiones y experiencias sobre
cémo los profesionales de la docencia universitaria y escolar enfrentaron a
COVID-19 para lograr aprendizajes.
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2.1. Tipo de Investigacion

El tipo de investigacién que se utilizard es documental cualitativo,
dado que se utilizaran datos y documentos oficiales, extraidos de las dis-
tintas fuentes y bases informativas, los que seran de diversos tipos; elec-
tronico, manuscritos, figuras, entre otras. Todo esto permite reflexionar y
hacer visible la realidad de la sociedad, mediante una mirada interpretativa.

Con los datos obtenidos “se disefla un esquema conceptual que fa-
cilite su comparacion e interpretacion y analisis de contenido (Paz-Perea,
2020, p. 470)”, de esta forma se analizan los datos y se concluyen con los
factores que han permitido que el lider académico se haya sostenido en los
tiempos de COVID-19, en las aulas virtuales.

2.2.1. Bases informativas consultadas

Con el fin de evidenciar las bases de datos que apoyaron este estudio
a continuacion se identifican cada una de ellas y se codifican los elementos
de liderazgo y contexto que aportaron al estudio

Tabla 1
Referencias consultadas en el estudio

Refetencia Tipode Resumen Tipode  Contexto
Docunento i
MINSAL 2021 Informe Tnforme mensual sobre el Tiderazgo Desarrollo de las
desarrollo de CORONAVIRUS en  situado variantes SARS-CoV-
el pais, entregado a la OMS. 2 en todas las

regiones del pais
durante el ano 2021

OCDE 2020 Informe Planteamientos de los protocolos Liderazgo Clases virtuales

para el regreso a clases presenciales  pedagogico sincrénicas y la

transferencia a clases
presenciales

Girate, F. (Coordinador)  Libro Experiencias de educadores, Liderazgo Establecimientos
(2020). Los Desatios de la académicos y directores sobre distribuido. cerrados por
Educacién Chilena en c6mo han enfrentado la pandemia  Liderazgo pandemia y apertura
Tiempos de Pandemia: en sus aulas virtuales situado del aula virtual, visita
Perspectivas desde los Liderazgo de los docentes a los
protagonistas con un foco colaborativo hogares
pedagégico. Santiago de
Chile: Editorial Tgnco.
Barrutia, I, Daniclli, ], Articulo Estudio de satisfaccién en Liderazgo Evaluacién de la
Seminario, R. & Monzén Cientifico estudiantes universitarios de Lima,  pedagégico satisfaccion de los
P. (2021). Andlisis Peri. estudiantes
cualitativo del nivel de universitarios sobre
satisfaccion de la las clases virtuales
educacion virtual en sincronicas y
estudiantes universitarios asincronicas en
en tiempos de pandemia. contexto de pandemia
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Parrado, J. (2021).
Liderazgo pedagbgico post
pandemia. Reto educativo
latinoamericano: §Qué

Atrticulo
cientifico

debemos hacer los
rectores?

Marambio, C. (2020). El
Liderazgo Situado en la
Construccion de

Capitulo de

Libro

Organizaciones
Educativas Inclusivas que
Impactan Socialmente

Vasquez M. (2020).
Liderazgos educativos en
tiempos de pandemia.
Pert

Articulo
cientifico

El rector en su condicién de lider
debe, estabilizar su establecimiento,
mediante un liderazgo pedagdgico
que, de confianza, contencién a su
comunidad educativa, para
proseguir las acciones educativas en
post pandemia.

Desarrolla un analisis critico
entorno al rol del liderazgo situado
aplicado en las organizaciones
educativas conducentes a aportar
calidad y equidad a los estudiantes
de carreras de pedagogia, ademas de
buscar respuestas a la realidad

emergente de las personas que viven

en una sociedad que basé sus
preceptos de evolucién ciudadana
en legados econémicos,
desigualdades sociales, brechas
educativas

Focaliza en el 4rea de Proyectos
Académicos, que es un taller que los
estudiantes que estan culminando su
formacién de grado realizan con
instituciones de practica. Al no
existir la posibilidad de realizar estas
actividades en territorio atendiendo
alos protocolos sanitarios, se
resolvié trabajar con "casos para la

= "
ensenanza

Liderazgo
Pedagbgico

Liderazgo

situado

Liderazgo
educativo

Acciones de
contencibén a una
comunidad agobiada

por la pandemia

Anilisis de las
instituciones
cducativas en
situacion emergente,
por cierre de ellas, al
decretar zona de
emergencia en cl pais,
debido a la Pandemia
por COVID-19

Problemas de asistir a
précticas en los
centros por pandemia

Nota: Elaboracion propia.

Figura 1.

Representacion grafica de los resultados
de la consulta bibliografica

Gérate (2020) Experiencias
educativas sobre como los
profesores enfrentaron laCOVID
ensus procesosde

Barrutia (2021). Los estudiantes
mostraron un nivel de
satisfaccién moderadorespecto
alasclases online, fuedificil
apdaptraseaellas. Hay faltade
alfabetizacion informaticaen
los docentes.

Parrado (2021). Los hallazgos
encontrados evidenciaque en el
campo educativo se requiere
implementar un liderazgo
pedagégico, endonde el lider
pueda evaluar un proyecto con
estrategias pedagogicas,

basadas equidad, calidad e

Ensefianza-Aprendizajeen =
inclusién.

diversos contextosdealta

complejidad

Maramabio (2020). Los docentes
atin aplican técnicas clasicas de
ensefianza-aprendizaje, quela

gestién deaulade lainclusién no

estan presentes en surol de lider
educativo. Para que lainclusividad
se ejecute se debe formar en esta

OCDE (2020). Los profesores
debe serredisefiadoresde la
ensefianzayelaprendizaje.

gestionandounaula inclusivacon
propiedad

Vasquez(2020). Desde la
perspectiva delliderazgo educativo,
se destacala importancia
estratégica de atenderalos cambios
del contextoy promoveracciones
que permitan larevisién yanalisis
colectivode lasdindmicas
formativas.

Minsal (2021). Las Variantes
SARS-CoV-2hanmutado a
Detay MU., enChile

Resultados

Nota: Elaboracion propia.
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3. RESULTADOS

3.1. El contexto sanitario enfrentado por los
lideres académicos en Chile

Desde el monitoreo y registro que realiza el Ministerio de Salud en
Chile, se puede observar que las variantes de COVID-19 han estado pre-
sente todas en el pafs, pero han ido evolucionando, en la figura 1 se evi-
dencia que la variante alfa se encuentra presente entre la semana 9 a la 30,
con indices porcentuales que van en descenso, la variante Beta también
aparece entre la semana 9 a 23y sus indice fluctdan entre el 30%, bajando
a un 10%, la variante Gamma es la que se extiende con mayor magnitud
durante las semanas 9 a la 37 con indice porcentual de un 70% . En la
semana 38 aparece con fuerza la variante Delta con un indice de un 80%
y la variante MU con 20%. El Ministerio de Salud a iniciado la vacuna-
cién de refuerzo a toda la poblacién es decir se estd aplicando 3° dosis de
AstraZeneca y Pfizer para dar mayor inmunizacién a la poblacion. Pero
es una realidad: el virus no esta debilitado, muta y se fortalece, por tanto,
debemos generar instancias nuevas de cuidado y de nuevos protocolos en
la educacion, tal vez nuevas formas de ensefiar a aprender.
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Figura 2
Distribucién porcentual de muestras comunitarias de SARS-CoV-2
secuenciadas, correspondientes a las tltimas 30 semanas epide-
miolégicas seguin fecha de obtencién de muestras

y linajes/variantes Chile, 2021.
i I | I | : -): . o -

100

9

2

2

; III.I--_I.I-_ s
10 1n 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 24 26 29 30 N 32 31 M 35 ¥ 37 38
2021

- Gamma 2 9 19 24 38 63 71 81 107 120 124 129 131 137 173 199 207 301 292 255 192 238 210 201 136 115 114 79 21 0O
= Lambda 6 14 21 3 38 74 49 76 G6 B9 B8 52 65 60 71 55 7a 72 9% 71 69 64 58 68 55 29 8 10 3 0
mDelta 0 o 4] o 0 0 o o 0 o o 0 ] L'} o o 0 o 1 o o 12 19 37 74 110 177 326 219 5
Mu '] o o o 0 0 o o o o a 2 5 a4 5 7 13 17 18 1 22 42 53 61 115 135 0 s 1
mB.11348 6 15 22 8 15 20 12 22 8 4 35 4 o : 1 o o ] o o 0 L] ] 4] o o o o o o
Alpha 5 5 8 2 13 12 9 9 8 10 L} T 4 5 4 6 (1] 5 4 4 T 2 5 1 2 o o a 4]
mB.11 1 (4] 7 a 7 6 1 1 3 1 1 2 2 1 2 o o 1] o 1 o 1 o 1 2 1] o o o [+]
=811l 0 1 [+] 1 0 2 o 1 [\] o 1 2 2 0 o o 1 ] [+] 1 L] L] o 4 2 '] o o o 0
N4 o o 0 1 ] 2 0 0 0 0 ['] 0 0 o 0 o 0 0 0 o 0 0 o 0 o 0 0 o o 0
-p.1.623 0 o [ o0 ] ['] '] ] (1] o  § 0 1 o 1] 0 0 0 0 '] 14 13 o 0 0 0 0 o o 0
W Otras** B 7 a ] 9 9 9 6 5 3 10 19 11 ] 2 o 2 4 3 3 1 10 3 6 4 4 o 1 [+]

Nota: Datos hasta el 21 de septiembre del afio 2021: Agrupa al resto de
los linajes/variantes especificadas que no se encuentran
entre los 10 mas frecuentes.
Fuente: Departamento Laboratorio Biomédico Nacional y de Referencia.
Instituto de Salud Publica de Chile. (MINSAL 2021)

Ante esta realidad, que nos ha sometido la pandemia, los estableci-
mientos educativos, plantean una férmula de clases con uso de compu-
tadoras y plataformas de Internet como Blackboard Collaborate, Teams,
Zoom, Meet, con el fin de acercar las aulas a los estudiantes, los docentes
planifican sus clases con nuevas estructuras de trabajo para el aprendizaje
virtual, con experiencias que se van probando in situ, y se van evaluando
en el proceso, por tanto, se vuelve necesario el didlogo entre docentes para
compartir las experiencias y verificar en la comunidad las estrategias utili-
zadas como mecanismos de monitoreo.

Lo que estos procesos visualizaron, fue la gran brecha digital que
existe para ejecutar las clases virtuales en modalidad sincrénica, asincréni-
ca y Hyflex. Estudios realizados por la OCDE (2020) dan cuenta el acceso
que tienen los estudiantes con una computadora para realizar sus tareas
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escolares en los tiempos de pandemia, dando cuenta que Chile, Turquia,
Colombia, Japén y México, tienen las brechas mas altas y con mayor can-
tidad de escuelas desfavorecidas, lo que en consecuencia, no permite que
los estudiantes logren avanzar en sus procesos formativos, como se puede
observar en la figura 2.

Figura 3

Porcentaje de estudiantes con acceso a una computadora

que pueden usar para las tareas escolares
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Nota. Una escuela socioeconomicamente desfavorecida (favorecida) es aquella
cuyo perfil socioeconémico (es decir, la condicién socioeconémica media de
sus estudiantes) se encuentra en el cuarto inferior (superior) del indice PISA de
estatus econémico, social y cultural entre todas las escuelas del pafs o economia
correspondiente.

Fuente: OECD (2020), “Learning remotely when schools close: How well are
students and schools prepared? Insights from PISA”, www.oecd.org/coronavi-

ras/en/.

3.2. Las acciones del lider pedagogico
situado ante la pandemia

Los tipos de liderazgos que se han visto fortalecidos en la crisis de la
pandemia son el liderazgo pedagdgico, el educativo, el liderazgo colabora-
tivo y el situado, cada uno de ellos ayudo a los lideres a enfrentar las com-
plejas situaciones de cierre de las escuelas, a responder a las necesidades
econémicas de las familias, a buscar nuevas estratégicas de aprendizajes
cuando el aula paso de presencial a virtual. Las comunidades educativas
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iniciaron visitas a los hogares para determinar las necesidades y urgencias
de las familias las respuestas nacieron desde los establecimientos el direc-
tor junto a sus docentes, liderazgo distribuido y colaborativo en accién
(Garate, 2020).

Surge la figura del liderazgo que actta ante la realidad, que se mueve
por los sucesos actuales, que no espera un protocolo o una orden, sino que
actua por la emergencia y ese es el lider situado.

El lider situado, es un observador activo de la realidad, detecta
necesidades, urgencias y problemas que es necesario resolver de in-
mediato. “Ser lider situado significa interpretar las sefiales emergentes
del contexto y dar respuestas a sus incertidumbres (Marambio,2020,
p155)”, por tanto, es capaz de tomar decisiones para eliminar las distor-
siones y desequilibrios provocados por malas gestiones en el desarrollo
de un plan determinado. Trabaja en equipos de forma colaborativa, con
otros académicos, comparten visiones y se evaluan entre si, se apoyan
en los procesos formativos, generando innovaciones consensuadas en
materias curriculares, didacticas.

En tiempos de Pandemia donde todo se torn6, diverso, cambiante
e impredecible, fue necesario trabajar de este modo, ademas de esta-
blecer espacios de reflexion conjunta, para discernir sobre qué y cdmo
desarrollar nuevos procesos de aprendizajes efectivos y significativos
en la virtualidad.

Precisar que es la habilidad mas relevante que el contenido, ser
un disenador de experiencias de aprendizaje y monitorear la evolucion
del estudiante. Potenciar el desarrollo del pensamiento critico en los
jovenes, para que sean auténomos en la adquisicion del aprendizaje,
crear espacios inclusion Enel aula virtual debido a que no todos los y
las estudiantes asimilaban los aprendizajes al mismo ritmo. (Marambio,
2020; Vasquez 2021).

4. DISCUSION

Estamos enfrentados a la incertidumbre del desarrollo de los sabe-
res, desde las instituciones educativas surgen incognitas sobre cudles son
las formas en que se deben desarrollar los aprendizajes en los contextos
virtuales, donde los lideres académicos han debido actuar casi tentativa-
mente, formandose en el momento, rearmando sus practicas pedagogicas,
tomando decisiones ante emergencias sanitarias por COVID-19 y res-
pondiendo a las urgencias pedagdgicas de sus estudiantes que se sienten
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agobiados por no comprender procesos formativos de sus aprendizajes
(OCDE, 2020).

El estudio realizado por Barrutia et al. (2021) en la Educacion
Superior sefiala que: “persisten dudas en relacién a las potencialidades
de la educacidén virtual frente a las demandas de los cursos donde el
desempefio presencial es ineludible como las practicas de laboratorio,
lo que constituye una brecha aun por estudiar (p.227)”. Lo que indica
si bien los lideres pedagdgicos han realizado clases virtuales dando res-
puesta de aprendizajes a sus estudiantes, adecuandolos a sus contextos
sin escatimar esfuerzos por parte de ellos, tornandose creativos con la
generacion de estrategias y nuevas experiencias didacticas, aun falta
evaluar su impacto y logros, no obstante, son buenos esfuerzos que se
comparten y en comunidad académica se analizan (Vasquez, 2020).

5. CONCLUSIONES

Nos encontramos en el desarrollo de la nueva escuela con desafios
pedagogicos de a qué se debe priorizar: ¢formar competencias, transferir
conocimientos, a qué estaindares futuros debemos responder? Dilemas de
la educacion postpandemia a las que ya debemos tener respuestas.

Para el lider pedagdgico situado la prioridad debe ser el estudiante y
sus necesidades de aprendizaje, quien en su calidad de lider debe mantener
el didlogo y los vinculos con sus estudiantes, para atender sus necesidades
de aprendizaje, velar por generar nuevos procesos educativos compatibles
con la virtualidad (Parrado, 2021), el aula sincrénica y asincronica, hacien-
do emerger un nuevo modelo de educacion universitatia.

Los estados deben otorgar igualdad de condiciones para que todos
los estudiantes tenga acceso a conectividad y a computadores, el acceso a
la conectividad ha de ser considerado un derecho para acceder a la edu-
cacion de aqui en adelante (OCDE,2020). El aula virtual no se ird, en la
medida que SARS-CoV-2 siga mutando con variantes que desconocemos.
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La presente obra tiene por finalidad promover reflexiones epistémicas
relacionadas con los procesos de liderazgo pedagdgico en contextos com-
plejos, basadas en experiencias docentes y académicas, en los contextos
de las actuales crisis econdmicas, de salud y sociales vividas por la pobla-
ciéon mundial y que afectan a estudiantes y docentes, durante los afios
2020 y 2021. La obra es colectiva y resultado de una convocatoria presenta-
da por el Centro de Investigacion Iberoamericano en educacion, que
convocaba a docentes, académicos y estudiantes de postgrado a compar-
tir sus experiencias y reflexiones en torno a como se expresa el liderazgo
en los centros educativos y aportar reflexiones educativas, de como lide-
rar ante el desarrollo del Paradigma de la Complejidad (Morin, 2001), de
como académicos y docentes asumen la nueva pedagogia en los contex-
tos criticos provocados por la desigualdad, la crisis social y de salud, que
nos enfrenta a realidades complejas que nos llenan de incertidumbres

Cecilia Alejandra Marambio Carrasco. Doctora en Educacion. Universidad de
Alcala, Espafia. Directora del Centro de Investigacion Iberoamericano en Educa-
cion. Académica de la Universidad Andrés Bello. Magister en Gestion Educativa.
Universidad Santiago de Chile. Certificada en Spiral Dynamic integral.por Don
Edward Beck. Diplomada en Liderazgo , Universidad de la Rioja, Espaina

Se reconoce en ella una profunda vocacién docente, durante sus 38 afios de
experiencia como docente escolar, directora de establecimientos educativos y
académica universitaria, se ha abocado a aportar una formacién de calidad con
equidad. Su vision de lider educativo la ha llevado a comprometerse con el
desarrollo de conocimiento en materia de liderazgo efectivo con aplicacién de la
teoria de la Dindmica Espiral integral, donde ha desarrollado su adaptacion al
ambito educativo, el cual se evidencia en su articulo: "Experiencia de gestion
educativa escolar. Una accién dindmica para la transformacion cultural’. Revista
EDUCAR Vol. 54 N°1, pp.205-226. Universidad Autonoma de Barcelona.
DOI: https://doi.org/10.5565/rev/educar.809.

La motivacion de la Dra. Marambio por coordinar este libro de autoria colec-
tiva, es compartir distintas experiencias de académicos universitarios y estudian-
tes de doctorado en diversos contextos universitarios de Espafa, México y Chile,
lo que enriquece el desarrollo del conocimiento y los analisis comparativos que el
lector puede realizar. Esperamos que este libro y su contenido les aporte a su
formacion.
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