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Modelos de investigacion en liderazgo educativo: una revision inter-
nacional organiza distintos posicionamientos tedricos, propuestas
metodoldgicas y resultados de la practica del liderazgo, emergentes a
nivel global, en el campo de la educacion y con desarrollo en muy di-
versos contextos. El libro busca contribuir al conocimiento y revelar
los desafios globales del area, ademas de abonar a su comprension y
reordenamiento. Para ello, se despliega un ejercicio meta-reflexivo,
cientifico y transformador; un mapeo que demuestra la complejidad
y contradiccion tedrico-metodoldgica prevaleciente en el liderazgo
educativo. Los modelos de investigacion incluidos se organizan en
cuatro dimensiones, que responden al alcance de sus analisis: 1) glo-
bales; 2) de analisis sistémico; 3) de analisis organizacional, y 4) de
analisis situado. El libro tiene un enfoque de difusion y divulgacion
cientifica dirigido a la comunidad académica y expertos en el drea,
pero por su procedimiento didactico, se recomienda también como
una orientacion para estudiantes en educacion e interesados en in-
troducirse en el conocimiento del tema.
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Este libro es un esfuerzo modesto, pero consistente, por modelar
las distintas clasificaciones en el drea de investigacion y la practica
que recibe el nombre de liderazgo educativo, y por mapear las mas
recientes investigaciones en desarrollo en el ambito global.

La obra es producto del proyecto de investigacion “La forma-
cion de lideres. Acercamiento a las practicas situadas para la creaciéon
de espacios compartidos” y contd con el apoyo del PAPIIT 1A300618 de
la Direccion General de Asuntos del Personal Académico (DGAPA)
de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM).

Las contribuciones a esta obra fueron numerosas, gracias a la
decidida colaboracion de redes internacionales, como la Red en Lide-
razgo Interleader. En particular, queremos agradecer el entusiasmo
del equipo que preedité y organizé los trabajos: Alicia Guadalupe
Gonzalez Gomez y Maria Pilar Carrillo Marin, quienes aportaron
su apoyo extraordinario durante todo el proceso; ademads, a Gabriel
Angel Evangelio Alaniz Gémez, Erika Geovana Ortega Zepeda, Da-
niel Zarco Tavares y Luis Eduardo Esquivel Alvarez, que conforma-
ron el grupo organizador de dicha red y participaron en distintas
etapas. Nuestro aprecio para todos los académicos que forman
parte de ésta en México, Guatemala, Cuba, Canada, Estados Unidos
y Puerto Rico. Se destaca también el empefio de Katia Marisol Muri-
llo Gonzélez y Juan Carlos Davila Gutiérrez, alumnos de la unam y
de la Universidad Pedagogica Nacional (UPN) Ajusco, acompaifantes
criticos en la edicion previa.



Es relevante la confianza de todos los académicos internacio-
nales que enviaron articulos para su evaluacion, ademas de la par-
ticipacion de colegas en universidades de México, Cuba y Estados
Unidos, expertos en el area, que contribuyeron como pares ciegos
en la etapa de recepcion y aprobacion de escritos. Sobre todo ex-
presamos nuestra mas sincera gratitud a los colegas que decidieron
compartir su amplio conocimiento y experiencias en la investiga-
cion sobre el liderazgo educativo que se presentan en este libro; la
admiracion que tenemos por su trabajo de investigacion de afios es
mucha, igual que el aprecio por la generosidad, al hacernos partici-
pes de su obra, y valoramos inmensamente la posibilidad de seguir
aprendiendo de ésta.

Miguel Angel Diaz Delgado y Ariadna Veloso Rodriguez
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INVESTIGACION EN LIDERAZGO EDUCATIVO
EN EL NIVEL INTERNACIONAL,
NOTAS INTRODUCTORIAS

Miguel Angel Diaz Delgado

Las teorias del liderazgo no nacen en el campo de la educacion, se
originan tras extrapolaciones disciplinares. La aplicacion mas direc-
ta de las teorias del liderazgo en el campo educativo se da en la pos-
guerra, en contextos angloparlantes.

Katz y Kahn (1978) sittan el origen de las teorias del liderazgo
educativo en la psicologia social; Bass (1986), en el contacto con las
ciencias politicas; Pariente (2009) lo posiciona como un area na-
ciente en el campo administrativo, lo mismo que Bolman y Terrence
(1991); mientras Lorenzo (1998), Burgess y Newton (2015) sitian
su origen en las teorias organizativas, justo en la interseccion entre
varias de las disciplinas antes mencionadas.

Hoy en dia, el area del liderazgo educativo se encuentra en una
etapa de expansion conceptualmente plural y distribuida en el con-
texto de la era del conocimiento global, en donde mas que centrarse
a reconocer su origen, se apuesta por el desarrollo de perspectivas, en-
foques y métodos de analisis particulares del campo de la educacion.

Sin embargo, se reconoce que existe una critica hacia el area,
centrada en sostener que las delimitaciones del liderazgo educativo
son difusas; incluso algunas esferas de la academia tradicional, mas
que observar una ventaja en la transversalidad y vinculacion disci-
plinar, juzga esto como una inconsistencia.

Se suma el hecho de que el concepto de liderazgo es extrapolado
sin mediacion critica en el dambito de la educacion —por algunos
practicantes— igualandolo con técnicas del mercado (gerencia empre-
sarial), equiparandolo con estrategias para la adhesion de miembros



y voluntades (dirigencia), con estrategias coyunturales (estrategia
politica); se le confunde también con la gestion de iniciativas para el
logro de objetivos grupales (cabildeo), se califica como el acompaiia-
miento al personal y retroalimentacion de su desempeno (coaching),
se difunde como si fuera un drea de entrenamiento para el control
emocional (técnicas de programacion neurolinglistica), se le equi-
para con una tactica de posicionamiento de uno o mas miembros
prominentes de un grupo con intereses propios (imagen publica) y se
le exhibe como un objeto exclusivo de la comunicacion efectiva de la
organizacion (estrategias comunicativas).

Las mencionadas técnicas no abarcan metodologicamente ni
conceptualizan en su totalidad el liderazgo educativo; en contrapar-
te, se considera que existen ya orientaciones conceptuales y enfoques
investigativos, ademas de escuelas de practica de esta area, que lle-
van a pensarla como una alternativa para el analisis y la transforma-
cion de las organizaciones educativas.

Gracias a la proliferacion de estudios en liderazgo educativo,
existe la certeza de que la investigacion se da en la convergencia entre
las teorias de la administracion educativa y las teorias de las orga-
nizaciones sociales. Las politicas educativas, el curriculum y la di-
reccion de organizaciones son preocupaciones permanentes del drea,
entendiendo dichos elementos como intersticios para la toma de de-
cisiones y el acceso a las atribuciones —poderes— en lo educativo.

Los estudios actuales sobre el liderazgo describen las relaciones
existentes entre la toma de decisiones de los sujetos y su entorno
educativo, ahi, en sus organizaciones, por lo que se puede concep-
tuar el liderazgo educativo como un drea de investigacion y de la
practica educativa que analiza las posibilidades de agencia de los suje-
tos y sus organizaciones educativas en el entramado social.

En su dimension investigativa, aborda las relaciones entre la
voluntad y la accidn, sus efectos y las condiciones en que éstas se
confeccionan.

Se identifican al menos tres intereses en la investigacion del 4rea:
a) el estudio de las politicas ptublicas —para la gobernabilidad— de
los sistemas educativos; b) el andlisis de las organizaciones educati-
vas y sus agentes en entornos de complejidad, y ¢) el estudio de dina-
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micas escolares en su relacién con las comunidades educativas. En
su dimension practica, aporta a la articulacion de iniciativas para la
toma de decisiones en estos mismos niveles; sin embargo, el analisis
de esta dimension no es una cuestion que por el momento interese.

Siguiendo con la investigacion, en la etapa contemporinea y
en el nivel internacional, las miradas pedagogicas y distributivas
sobre el liderazgo amplian los agentes y espacio de anilisis, al con-
siderar que la agencia como principal fuente de liderazgo no es un
elemento exclusivo de quienes toman decisiones o quienes poseen
cargos directivos.

Hoy en dia, el andlisis no se limita a observar el liderazgo como
atributo de quienes dirigen, se expande a examinar las relaciones
que facilitan, impiden, tensan o condicionan la practica educativa;
estas relaciones pueden ser tanto demarcadoras como potenciadoras
de los objetivos organizacionales y de las facultades de los sujetos
que ahi conviven.

Los productos esenciales de la investigacion sobre el liderazgo
educativo pueden ser tanto politicas publicas, modelos de gober-
nabilidad de sistemas educativos, como propuestas tedrico-metodo-
légicas principales, pero no exclusivamente, de puestos directivos,
ademads de proposiciones curriculares enfocadas en las capacidades
de direccion y gestion de organizaciones educativas.

Sin embargo, es claro que aun persiste entre los desafios para el
area de investigacion: a) el estigma de excesiva tecnificacion; b) la
necesidad de remarcar las conjunciones y delimitaciones disciplinares
de los estudios, y ¢) una latente simplificacion metodologica, incluso
desde propuestas de investigacion contempordneas con consistentes
revisiones del estado de la cuestion.

Ante el reconocimiento de estos desafios investigativos, diversos
estudios reconocen como punto de partida las agrupaciones en mo-
delos investigativos y de practica para abonar a su comprension y
ordenamiento, lo cual ha derivado en un interesante ejercicio meta-
reflexivo, que generalmente tiene la intencion de que la comunidad
cientifica y las comunidades de practica ponderen su alcance y se ob-
serve reflexividad y mediana vigilancia epistémica (Bourdieu, Cham-
boredon y Passeron, 1975) en los estudios que se realizan.

INVESTIGACION EN LIDERAZGO EDUCATIVO 13



El libro que se presenta, Modelos de investigacion en liderazgo
educativo, una revision internacional, pretende lograr tres objetivos
especificos: 1) esquematizar el area del liderazgo educativo; 2) difun-
dir conocimiento emergente en liderazgo educativo en el nivel inter-
nacional, aportando a la construccion del estado del arte, y 3) dar
evidencia de las contradicciones teérico-metodologicas y de la com-
plejidad en el emprendimiento de estudios en liderazgo educativo.

Este es un esfuerzo —modesto— por reinvindicar el drea de in-
vestigacion del liderazgo educativo, presentandola a través de mode-
los que puedan demostrar su complejidad, que ademas renuncia a la
tentacion de reducir las propuestas investigativas y de la practica
a técnicas raudamente aplicables.

Los modelos que aqui se difunden optan por mostrar la com-
plejidad y la contradiccion tedrico-metodologica de la investigacion
en el drea; caracteristica que acerca el liderazgo educativo mas a la
idea de la rigurosa produccion cientifica en la educacion, que a un
compendio de formularios y técnicas para la eficiencia de procesos
institucionales.

Hacia la elaboracion de este libro, se reconocié que el lide-
razgo educativo ha permitido construir conocimiento sobre los
sistemas, organizaciones escolares, sujetos y grupos que disputan
accesos de poder, agencia y de toma de decision en lo que respecta a
la educacion; por ello, se plante6 desde el comienzo que la compo-
sicion, alcance y enfoque de los estudios por recibir eran multiples
y diversos.

A sabiendas de la permanente contradiccion entre las miradas so-
bre el liderazgo educativo, el libro exhibe una pluralidad en los estudios
—que fueron evaluados por estudiosos del tema en diversos pai-
ses— dejando en manos del lector la posibilidad de redimensionarla.
No obstante, se partié de referencias basicas de ordenamiento que
ayudan a esquematizar de qué manera se aborda el conocimiento
producido en el drea y como se agrupa el conocimiento que emerge
de ésta; dichas referencias se desarrollan a continuacion.
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REFERENCIAS IMPRESCINDIBLES PARA AGRUPAR ESTUDIOS
SOBRE EL LIDERAZGO EDUCATIVO

Algunas referencias imprescindibles en el agrupamiento de estudios
sobre el liderazgo educativo se encuentran en la obra de Burgess y
Newton (201 5), quienes sitian los estudios del liderazgo en su quin-
ta época, asumiendo que los enfoques que prevalecen se agrupan en
estudios: a) sociologicos con bases de realismo critico, el culturalis-
mo que se expresa en propuestas de los pueblos originarios —First
Nations, de Canad4, o el taoismo asiatico, por ejemplo— y en la
teoria sociocritica, desde el feminismo, por ejemplo; b) desde la psi-
cologia social con expresion en teorias cognitivas y organizacionales
y las propuestas no tradicionales de escolaridad, y c) en perspectivas
de la administracion, con analisis de politicas educativas estructu-
ralistas y de administracion racional. El aporte de Burgess y New-
ton se complementa con la revision de la ontologia de las practicas
proporcionadas por Riveros y Newton (2015), quienes se sitian en
una mirada propia del realismo critico, definiendo los estudios de
liderazgo educativo como aquellos que develan la posibilidad de
agencia, tanto de sujetos como de instituciones.

A estas propuestas, se suman Townsend y MacBeath (2011), Da-
vies (2005), Leitwood y Hookins (2017), Gurr (2017), entre otros,
que lo definen no como una mera linea de investigacion, sino como
un area multifactorial y multidimensional. El comin denominador
de estas propuestas radica en la gran teoria, su analisis puede mayor-
mente ser identificado como una visién posestructuralista; aunque
también comparten otro rasgo, que esta posicion se origina y desa-
rrolla en espacios académicos, sobre todo de habla inglesa, geografi-
camente ubicada en América del Norte.

La tendencia posestructuralista se caracteriza por el sincretismo
tedrico y metodologico, sin necesariamente hacer mediaciones de re-
flexion epistémica. Hargreaves y Fink (2008), desde Europa Central,
también pueden considerarse en esta vision —aunque no comparten
espacio geografico— al estudiar las condiciones “contempordneas
para crear entornos ecolégicos” (18) de practica e investigacion so-
bre el liderazgo.
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Eacott (2013; 2015), en contraparte, aporta una revision critica
del estructuralismo posmoderno. Este autor australiano propone la
inseparabilidad de los estudios sobre el liderazgo con la administra-
cion y la gestion educativa; de acuerdo con sus propuestas, existen
dos grandes enfoques de investigacion contemporaneos sobre el li-
derazgo: el entitativo y el relacional.

Los estudios entitativos se pueden concebir como ejercicios aca-
démicos posestructurales, donde la influencia de una entidad supe-
rior —generalmente institucion— se sobrepone a la de otra entidad
menor —institucion, grupos o sujetos—. El enfoque se sostiene so-
bre el supuesto de que pueden ser creados modelos racionales que
expliquen cémo la accién decidida de sujetos puede llevar a la con-
secucion de metas comunes, que son predeterminadas por sujetos e
instituciones con cierta autoridad —moral o legal e incluso liderazgo
legitimado normativamente o basado en competencias— para orien-
tar las practicas y encargarse de la toma de decisiones.

Hoy en dia, los estudios entitativos tienen gran aceptacion en
el mundo. Las propuestas del International Successful School Prin-
cipals Project (1sspp) de Reino Unido, que documentan practicas de
mejora en sistemas educativos internacionales, creando referentes
o modelos sistémicos; las de Pont (2008) desde la Organizacion
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (0CDE), dedicada
al andlisis de entidades especificas (politicas educativas de Estados,
sistemas educativos nacionales o provinciales, modelos escolares en
particular) para su comparacion u orientacion de otras entidades
en proceso de consolidaciéon pueden ser ejemplos con enfoque enti-
tativo de la investigacion en liderazgo.

El enfoque entitativo es criticado por Eacott (2015) por desa-
rrollar disefios metodologicos centrados en “entidades”, donde suje-
tos, instituciones y organizaciones persiguen el logro de objetivos, in-
dependientemente de si esa entidad fue la que se plante6 lograrlos o su
influencia estuvo fuera del alcance; adicionalmente, supone el andlisis
entitativo como alejado de una realidad social compleja, cambiante
y poco predeterminada. Dicho autor propone el enfoque relacional
como una inspiracion metodologica que se centra en las relaciones y
tensiones que genera la interaccion —incluso conflictiva— entre los
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sujetos y sus grupos, que permanentemente buscan el acceso a la toma
de decisiones en espacios educativos.

En el enfoque relacional recobra importancia el andlisis del con-
flicto y el poder (Foucault, 1978; 1994), el habitus (Bourdieu, 2000;
2007), asi como el antagonismo de intereses en el campo educativo.
La agencia es también uno de los observables centrales y se entiende
como la capacidad de sujetos y sus organizaciones para apropiarse de las
decisiones que los determinan y los definen. Este concepto se conside-
ra un constructo mas critico que el “empoderamiento”, nociéon que
con frecuencia aparece en las propuestas entitativas.

Evers y Lakomski (1991; 1996; 2000) se adhieren a la construc-
cion de propuestas con enfoques metodologicos relacionales. Asi, en
conjunto, la investigacion desde Eaccott, Lacomski y Evers, ademads
de una lista amplia de teéricos del hemisferio sur angloparlante, con-
forman la tendencia de analisis sobre el liderazgo educativo, situa-
da en Oceania especialmente. No obstante, algunos planteamientos
del liderazgo relacional habian sido ya abordados desde perspecti-
vas mas bien sociologicas en Porter y McLaughlin (2006), Uhl-Bien
(2006), Uhl-Bien y Arena (2017) y con amplio desarrollo en investi-
gacion universitaria estadounidense cercana a la sociologia critica en
las organizaciones educativas.

Para ambas tendencias —angloparlante del Norte de América y
del hemisferio Sur—, Greenfield (1975) y Greenfield y Ribbins (1993)
se erigen como un referente esencial. Critico de la administracion cla-
sica traida a las instituciones educativas desde la milicia, la politica
y el mercado global, a Greenfield se le identifica como la cabeza del
movimiento tedrico “anti-intelectual”, sus aportes contribuyeron a la
critica a la administracion —taylorista— clasica que imperaba en el
ambito educativo y aport6 discusiones de indole epistémica a las in-
vestigaciones contemporaneas en liderazgo educativo.

Ya hablando del ambito hispanohablante, se puede decir que
la discusion sobre las organizaciones educativas habia estado mas
bien centrada en el curriculum, como expresion de la pugna de gru-
pos politico-sociales en el ambito educativo, principalmente desde
Gimeno (1976; 1988; 1989) y De Alba (1991; 1995); ademas del
analisis critico de las propiedades estructurales de las organizaciones
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aportadas por Santos (1995; 1997). En este contexto, la transicion
del siglo trajo consigo la busqueda de analisis organizacional des-
de las teorias de la gestion educativa (Aguerrondo, 2007; Cassasus,
2000; Namo, 1998; OREALC-UNESCO, 2004 ).

A la par de los estudios centrados en la gestion educativa, emer-
gian las investigaciones sobre el liderazgo educativo apoyadas en los
movimientos para la mejora y la eficacia escolar (Bolivar, Lopez y
Murillo, 2013; Hargreaves y Fink, 2008), generados por el contacto
entre redes de investigacion del Commonwealth y Espafia; en este
contexto, el liderazgo se consideraba sobre todo una caracteristica
de la gestion en las organizaciones educativas, que permitiria el lo-
gro de objetivos de los sistemas educativos.

A mediados de los noventa se inicia una etapa introductoria al
area para el ambito hispanohablante, donde Gairin (1994a; 1994b;
1996), Garin y Pere (1995), Lorenzo (1997; 1998), Bolivar (1997)
y Murillo, Barrio y Pérez-Albo (1999), entre otros, se constituyeron
en la base para estudiar a las organizaciones educativas desde el
liderazgo, que se consolida en un contexto pluralizado en el primer
decenio del siglo xxI.

De esta manera, en un marco de investigacion con corrientes
plurales, la investigacion hispanohablante se suma al andlisis de los
procesos interactivos entre los individuos —en sus actos volitivos—
y los alcances organizacionales desde el liderazgo educativo, obser-
vandole como caracteristica, concepto y objeto de estudio inherente
a la direccion y siempre presente en la organizacion educativa.

Se debe reconocer que el acercamiento a las teorias del liderazgo
se favorece —desde los primeros afios del siglo xxi— por una co-
rriente de politicas educativas internacionales de origen tecndcrata,
que orienta la practica, sobre todo directiva, bajo las nociones del
liderazgo educativo como concepto; no obstante, la investigacion
encuentra un fuerte desarrollo debido a la colaboracion de redes
internacionales en el tema, que se inscribe a un movimiento plural
de estudios en el mundo.

Algunos ejemplos se encuentran en la Red de Investigacion para
el Liderazgo y Mejora de la Educacion (RILME), con presencia en Es-
paiia e influencia en Latinoamérica, y especial resonancia en Chile y
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Argentina. La red, a cinco afios de su nacimiento, ha generado mul-
tiples estudios en escuelas y organizaciones de comunidades aut6-
nomas espafiolas, con un abordaje ecléctico del liderazgo educativo,
proponiendo desde Bolivar, Lopez y Murillo (2013) tres orientacio-
nes en los estudios: a) pedagdgico o para el aprendizaje; b) liderazgo
distribuido, y ¢) liderazgo para la justicia social.

La investigacion en el drea en Chile es remarcable, encabeza en
numero los estudios terminados por afilo —con 13— de 2014 a la
edicion de este libro; este pais muestra una produccion de investiga-
ciones por encima de la media de los demas paises latinoamericanos
—cinco por pais aproximadamente—. Se manifiesta la divergencia
entre los trabajos chilenos, unos enfocados en el andlisis de practicas
distributivas del liderazgo (Maureira, Monforte y Gonzalez, 2014;
Maureira, Garay y Lopez, 2016; Maureira, 2004) y otros (Garay y
Maureira, 2017) generalmente criticos del posestructuralismo versus
otra corriente centrada en la eficiencia de las practicas; ambos inves-
tigando mayormente la direccion escolar.

La investigacion en el drea en México apunta hacia dos enfoques
investigativos; el sincrético, en que se inscriben estudios desde la Red
Internacional en Gestion Educativa (RIGE); mientras el relacional es
mas trabajado por la uNAM, que recién abre estudios en liderazgo
bajo una perspectiva situada (Montenegro, 2001; Sandoval, 2013).

Un caso sui generis es el de la Red Internacional en Liderazgo
Educativo “Interleader”, integrada por académicos de Canada, Esta-
dos Unidos, Cuba y otros paises, que desarrolla programas formati-
vos y difunde la reflexion critica sobre el tema a través del Simposio
Internacional de Liderazgo Educativo (S1LEd), que se ha desarrollado
en dos universidades del Bajio mexicano y en Cuba, reuniendo a la
fecha proyectos y académicos de mas de 20 paises, 30 universidades
y 50 instituciones educativas a nivel global. Por cierto, la red gestio-
n6 decididamente los aportes para este libro.

La proliferacion de estudios sobre el liderazgo educativo y la
puesta en practica de programas formativos cada vez mas impetuo-
sa no obsta para reconocer que el desarrollo del tema todavia se
encuentra camino a su madurez en el ambito hispanohablante y, por
lo que se concluye, en el estado del arte; aun se observa mas una
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discusion en el nivel conceptual y metodoldgico que en el nivel epis-
témico, como sucede ya en contextos angloparlantes.

En sintesis, pueden encontrarse actualmente tres grandes enfoques
de investigacion en liderazgo educativo: el sincrético, el entitativo y
el relacional; ademas de dos grandes tendencias: la posestructural
de América del Norte y la critica del hemisferio sur —ambas en
contextos angloparlantes—, a lo que se suma la tendencia global de
estudios en liderazgo, donde se rebasan las delimitaciones geogra-
ficas por la participacion en redes internacionales. En esta ultima
tendencia, la investigacion en contextos hispanohablantes se posi-
ciona poco.

La investigacion en liderazgo educativo se puede extender a
la busqueda de clasificaciones por vinculacion disciplinar, agrupa-
miento en escuelas, metodologias, tipologias de practica y dimensio-
nes o alcances, y aunque ahondar en ellas no es para este libro una
condicién imperante, como tampoco lo es generar una clasificacion
adicional, si se foment6 que los autores aportaran sus propios refe-
rentes de clasificacion para diversificar referencias. Esto se notara en
cada capitulo.

MODELOS DE INVESTIGACION EN LIDERAZGO EDUCATIVO
EN EL NIVEL INTERNACIONAL, UNA CLASIFICACION SIMPLIFICADA

Se parte de reconocer las clasificaciones y los tratados contempo-
raneos sobre la investigacion en liderazgo educativo, centralmente
los considerados como posmodernos, de los cuales se reconocen tres
enfoques principales: sincrético, entitativo y relacional, tratado pa-
rrafos arriba. Se opt6 en este libro por simplificar la clasificacion de
los estudios recibidos, reconociendo que ya existen diferentes clasi-
ficaciones de la investigacion en liderazgo educativo aceptadas en el
ambito académico del area. Esta publicacion busca sobre todo una
clasificacion simplificada que pueda orientar al lector de manera ba-
sica hacia la comprension de los modelos investigativos.

La presentacion de los modelos de investigacion en liderazgo
educativo se muestra a través de cuatro dimensiones que responden
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al alcance de sus analisis: 1) los modelos de analisis global; 2) los mo-
delos de analisis sistémico; 3) los modelos de analisis organizacional,
y 4) los modelos de andlisis situado.

Los modelos globales de analisis de liderazgo son los estudios
que abordan dos o mds sistemas educativos, sociedades o entidades
estatales o gubernamentales; éstos, generalmente de manera compa-
rativa, captan las caracteristicas de dichas entidades y las desfrag-
mentan, procurando orientar la toma de decisiones en la politica
educativa. Se incluyen en esta division dos estudios: “El aumento de
la escolaridad en administracion educativa y liderazgo en educacion
superior en Canad4”, donde Xiao y Newton (capitulo 1) abordan el
incremento de la matricula en colegios universitarios canadienses
en administracion y liderazgo educativo; el estudio incluye una revi-
sion global, las aproximaciones a la investigacion sobre el liderazgo y
la administracion, las cuales consideran como parte complementaria
en una misma area de estudio, para correlacionar el liderazgo y la
administracion con la educacion superior.

Brauckmann y Pashiardis aportan el texto “El hacer y la forma-
cion de lideres educativos en un mundo glocalizado: de la conver-
gencia a la divergencia” (capitulo 2), donde muestran los resultados
de un estudio a profundidad, desarrollado particularmente en los
sistemas educativos de Barbados y Tanzania, ejerciendo un compa-
rativo con los demds paises del Commonwealth; el estudio se enfoca
en el desarrollo profesional de los directores y su formacion en re-
lacion con el contexto y las opiniones expresadas por miembros de
sus comunidades educativas: profesores y padres de familia, lideres
sindicales y directores de escuela.

Los modelos sistémicos, aquéllos cuyo andlisis se enfoca en un sis-
tema educativo especifico, apuntando al andlisis o critica de su propia
constitucion tomando como referencia central las teorias de lideraz-
go educativo, en este libro son representados por los textos de Iranzo
y colegas: “El liderazgo y la direccion escolares en Espafia-Cataluna:
perfiles, funciones y bases para el compromiso” (capitulo 3), que
aborda la formacién de directores escolares en servicio; segun los
resultados finales de la investigacion, se puede encontrar en la direc-
cion escolar catalana un perfil masculinizado, que necesita apoyos
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tanto profesionales y formativos como laborales para desarrollar
mejor el liderazgo pedagdgico y distribuido en sus centros.

Paola y Maximiliano Ritacco aportan el estudio “Direccion es-
colar y liderazgo pedagogico en Espafia. Un estudio cualitativo en la
Provincia de Granada (Andalucia)” (capitulo 4), en el cual describen
como en la region el ejercicio del liderazgo no implica el desarrollo
pleno de su dimension pedagdgica, debido a la inercia tradicionalis-
ta de la cultura escolar.

En cuanto a los modelos organizacionales de liderazgo educa-
tivo, se incluyen investigaciones cuyo analisis se centra en la esfera
organizativa; es decir, se estudian grupos con objetivos educativos
especificos que actiian en uno o varios sentidos y que observan
orientaciones comunes.

Los estudios organizacionales de este libro dan testimonio de
dos experiencias académicas de colegas que, a la vez que ejercen un
rol como lideres educativos, se asumen como practicantes reflexivos.
Su posicion como cientificos-practicantes en el campo educativo les
permite encontrar algunas bases desde el ejercicio del liderazgo en la
gestion que desempefian en sendas actividades organizacionales. Asi
es como en “Nuevos enfoques de liderazgo para la gestién del cam-
bio en la educacion médica de México” (capitulo 5), se proponen
algunos lineamientos para redefinir la formacién médica desde las
organizaciones académicas que trabajan en red; a través de su expe-
riencia y a la luz de la teoria, Crocker y Veloso consideran la gestion
y el liderazgo como elementos transformadores de la formacion.

En el texto de Orlowski, “Principios freirianos de liderazgo:
aplicacion en un programa educativo progresista para profesores en
preservicio en Canada rural” (capitulo 6), se analizan las acciones
del lider académico en la construccion de un curriculum participa-
tivo y con vision social. Ambos estudios proponen estrategias desde
la alteridad para la construccion de modelos de liderazgo en un con-
texto del “capitalismo global” o “neoliberalismo”.

En ambos textos se advierte una revision opuesta al objetivismo
de la investigacion en liderazgo; el texto de Orlowski no duda de
hecho en exhibir como las teorias del liderazgo pueden empujar mo-
delos hegemonicos de gestion organizacional a todos los niveles en
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los sistemas educativos, por lo que propone a Freire como un refe-
rente esencial de la practica del liderazgo en entornos con objetivos
educacionales; por otra parte, el texto de Crocker y Veloso se centra
en un proceso de busqueda alternativa a las metodologias positivis-
tas que priman en la formaciéon médica en México, generando una
metodologia analitico-reflexiva de la propia practica del liderazgo,
asumiéndose a si mismo como lider académico de una organizacion.

Por ultimo, en este apartado, el aporte de Maureira y Garay,
“Liderazgo distribuido en escuelas primarias efectivas” (capitulo 7),
se acerca al estudio de procesos de influencia para el aprendizaje
escolar en organizaciones educativas chilenas de alta vulnerabilidad.

El libro se cierra con tres articulos mas, que representan estudios
situados sobre el liderazgo educativo, entendiendo que éstos atienden
a la construccion del conocimiento “parcial y posicionado ya que sur-
ge de las caracteristicas semiotico-materiales de las posiciones y ar-
ticulaciones [...] en constante transformacion” (Sandoval, 2013: 37).
La posicion de los estudios situados es plenamente contextual, pero su
abordaje requiere una comprension transversal entre lo sistémico y lo
situado, entre lo global y la particularidad de los contextos.

Este es el caso de los estudios de Torres y Murakami (capitulo
8), quienes abordan ontoldgica, historica, cultural e identitariamente
aspectos de la calidad educativa en contextos vulnerables de Esta-
dos Unidos y México, concluyendo que el liderazgo educativo debe
extender sus efectos hacia la justicia social y abordarse desde la pe-
riferia de los sistemas educativos.

Diaz y Garcia por su parte, en “Direccion escolar en la reforma
educativa, pautas para la formacién en liderazgo. Estudio de casos
en secundarias rurales de Jalisco, México” (capitulo 9), se acercan
criticamente a un subsistema educativo en el Occidente mexicano
para rescatar las narrativas de directores escolares, quienes exponen
los desafios que enfrentan en la escuela rural en la region de los Altos
de Jalisco; concluyen con algunas pautas u orientaciones que con-
siderar por parte de los programas de formacién para el liderazgo.

El apartado y el libro terminan con el aporte de uno de los mas
renombrados exponentes del drea en el ambito hispanohablante;
Antonio Bolivar quien, acompafiado de Maximiliano Ritacco, es-
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cribe “La identidad profesional de la direccion escolar. Una nueva
linea de investigacion sobre liderazgo escolar exitoso” (capitulo 10),
acercandose al estudio de las identidades directivas como un punto
de aporte de la investigacion en liderazgo.

PROCESO DE SELECCION DE LOS MODELOS
DE INVESTIGACION EN LIDERAZGO EDUCATIVO,
LA REVISION INTERNACIONAL DE ESTE LIBRO

Para la realizacién de este libro se convocé a académicos de dis-
tintos contextos buscando que sus estudios aportaran referentes
tedricos y metodologicos sobre el liderazgo, solicitindoles que
colaboraran con estudios que dieran cuenta de la complejidad de
la investigacion en liderazgo educativo. Se partié de pensar que la
formacion y experiencia de los investigadores que atenderian el
llamado y los contextos de las investigaciones en que desarrolla-
ban su labor ya de por si garantizaban diversidad en las miradas
investigativas.

Con la coordinacion y difusion de la red Interleader, se confor-
moé un comité que agrupd a colegas mexicanos, estadounidenses y
cubanos, que recibié 23 estudios, provenientes de contextos varia-
dos del Norte de América, Europa Central, Oceania, Asia Oriental y
Latinoamérica en una convocatoria cerrada.

Los trabajos recibidos se enviaron a colegas de distintas uni-
versidades, principalmente la unam, la Universidad de Arizona
(uofa, por sus siglas en inglés) y la Universidad Sancti Spiritus
(UNISS) para una revision en dinamica “de pares ciegos”. Como
resultado, se aceptaron los 1o trabajos que se incluyen en este li-
bro. Posteriormente, el proyecto se presenté ante la Coordinaciéon
Editorial del Instituto de Investigaciones sobre la Universidad y la
Educacion (11suE) de la uNnam, donde se realiz6 un segundo ejerci-
cio de revision de los textos para dar certeza de rigor y lograr esta
obra que estd en sus manos.

Se aceptaron investigaciones de colegas de Alemania, Argentina,
Canada, Chile, China, Espafia, Estados Unidos, Grecia, Guatemala y
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México, que desarrollan su labor académica en instituciones a nivel
global como la Alpen Adria-Universitit Klagenfurt (AAuk), Universi-
dad de Granada (ucr), Universidad de Saskatchewan (Usask, por sus
siglas en inglés), la Pontificia Universidad Catodlica (udec), la Univer-
sidad Rovira i Virgili (URv), la Universidad del Norte de Texas (UNT),
Universidad Abierta de Chipre (ouc), la uNam, el Instituto Tecno-
l6gico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITEsM), la Universi-
dad de Guadalajara (udec), el Instituto Superior de Investigacion y
Docencia para el Magisterio (1S1DM) y la Universidad Catdlica Silva
Henriquez (ucsH).

Los estudios tuvieron aplicacion en sistemas educativos del
Commonwealth (con enfoque en Barbados y Tanzania), el sistema
publico de nivel basico en diferentes regiones espafiolas: programas
de formacion de directores de Catalufia y escuelas secundarias de
Granada, en escuelas de diversas regiones de Chile, en un programa
de preparacion para el servicio docente en la Universidad del Valle de
Fraser (UFv, por sus siglas en inglés) y el posgrado en Administracion
y Liderazgo Educativo de la usask; ademas de la Asociacion Na-
cional de Escuelas de Medicina (ANMED), en contextos educativos
considerados vulnerables de Estados Unidos y México, y por ulti-
mo, en el sistema educativo del estado de Jalisco, en el Occidente
de México.

El libro tiene un enfoque de difusion cientifica dirigido a la comu-
nidad académica; pensado en expertos, profesionales, estudiantes, asi
como en los interesados en el conocimiento del liderazgo en educacion.

Los textos buscan contribuir al conocimiento y los desafios en
diversos contextos educativos a nivel global desde el area, asi como
poner a discusion los supuestos tedricos, disefios de investigacion,
estrategias metodologicas y resultados obtenidos en la practica del
liderazgo educativo.

El producto es una compilacion de resultados de investigaciones
y experiencias sistematizadas de la practica educativa en el mundo
que debate acerca de las posibilidades de innovacion cientifica en el
area. En ultima instancia, este libro pretende abrir un didlogo reflexi-
vo, cientifico y transformador que provoque modos de ejercer el lide-
razgo educativo auténticos y potenciadores de la mejora educativa.
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El libro se recomienda tanto para aquellos que se estan introdu-
ciendo en el area, desde la investigacion y la practica, como para las
miradas expertas que podrian escrutar, a través de ella, la osadia que
representa reunir modelos de investigacion y experiencias reflexi-
vas en el nivel internacional, buscando aportar al conocimiento en
las ciencias de la educacion sobre investigacion que analiza la agen-
cia de los sujetos y las instituciones y organizaciones educativas,
cuya posicion les permite cuestionarse sobre sus posibilidades en la
toma de decision, el ejercicio del poder y la construccion de nuevas
posibilidades; es decir, el liderazgo educativo.

Se considera con modestia que esta propuesta editorial, lejos
de sblo ser una amalgama de modelos de liderazgo educativo, puede
considerarse también un muestreo internacional del estado del arte
en el area.
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EL AUMENTO DE LA ESCOLARIDAD EN
ADMINISTRACION EDUCATIVA Y LIDERAZGO
EN LA EDUCACION SUPERIOR EN CANADA!

Jing Xiao y Paul Michael Newton

INTRODUCCION

En este capitulo se explora la manera en que la administracion y el
liderazgo educativo han adquirido un lugar prominente en la educa-
cion superior de Canada. El argumento central radica en que el area
de la practica en este tema de estudio ha virado del nivel educativo
primario al secundario, alcanzando la educacion superior. Esto tiene
implicaciones para el campo, entre ellas la constitucion de departa-
mentos de administracion y liderazgo educativo, la revision de los
enfoques epistemoldgicos existentes y la diversificacion de los temas
de investigacion.

En el presente texto se examinan paralelamente el desarrollo
de la administracion y el liderazgo educativo como un campo de
estudio, ademas del desarrollo histérico de la educaciéon superior
como un tema de indagacion. Posteriormente, se discuten algunos
temas centrales y enfoques teéricos de la investigacion en educacion
superior con una orientaciéon predominante en el liderazgo y la ad-
ministracion educativa. De manera adicional, se toma en cuenta la
conexion epistemologica y la superposicion entre el estudio en
la educacion superior y la administracion educativa. El texto con-
cluye examinando las implicaciones del viraje para la investigacion,
la politica y la practica educativas en Canadd y otros contextos de
manera adyacente.

1 Traduccién de Miguel Angel Delgado.



LIDERAZGO Y ADMINISTRACION EDUCATIVA COMO CAMPO
DE ESTUDIO: DEBATES Y CONTEXTO HISTORICO

El campo de la administracion y el liderazgo educativo ha sido uno
de los temas de exploracion académica de mayor crecimiento en el
ambito educativo. Hacia las ultimas dos décadas, académicos de la
administracion educativa y el liderazgo han demostrado interés en
mapear y definir el drea (Allison, 201 5; Bates, 2010; Burgess y New-
ton, 201 5; Donmoyer, 1999; Eacott, 2015; Evers y Lakomski, 1991;
Oplatka, 2009, 2010). Dichas exploraciones se pueden atribuir a la
naturaleza hibrida, como campo de estudio que incorpora a otros
dos: estudios organizacionales y ciencia organizacional (Oplatka,
2010). Se pueden encontrar dos caminos bdsicos a través de los cua-
les la academia de la administracion educativa ha evolucionado en
las tltimas décadas: epistémico-paradigmatico e institucional.

De acuerdo con Donmoyer (2006: 30), el drea de la administra-
cion y el liderazgo educativo en los ultimos 40 afos puede ser caracte-
rizado por “grandes carpas politicas”. Esta area de estudio puede ser
descrita como una “gran carpa”, en la cual compiten a menudo apro-
ximaciones y perspectivas contradictorias y focos de investigacion
concurrentes. Donmoyer (2001: 558) establece que “nuestro campo se
ha balcanizado y [...] debemos alcanzar un acuerdo basico para tratar
[...] con quienes no estamos de acuerdo, con negligencia benigna”; su
critica se basa en una comprension de la historia del campo, donde las
cuestiones de “lo que constituye buena ciencia” son centrales.

Sin entrar en gran detalle, en cuanto a lo que muchos otros es-
tudiosos han argumentado, el area de la administracion y el lideraz-
go educativo ha sufrido cambios considerables con respecto a las
perspectivas epistemoldgicas y ontologicas que han dominado con
el tiempo.

Allison (2015) identificé cuatro etapas conceptuales en el desa-
rrollo: 1) iniciacion (1880-1910); 2) ciencias practicas (1910-1950);
3) ciencia tedrica (el Movimiento Teérico o Nuevo Movimiento)
(1950-1975),y 4) complejidad conceptual (197 5-presente). Propuso
que la administracion educativa se dirigia hacia una quinta edad, que
“temia que las reformas probables amenazaran con sacrificar los
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ultimos cuarenta afos de crecimiento hacia la madurez académica
en el altar de la conveniencia practica” (44).

Del mismo modo, Oplatka (2009; 2010) describi6 la evolucion
de la administracion vy el liderazgo educativo como un campo aca-
démico a través de un andlisis historico; también identifica los hi-
tos clave en la evolucion del campo: la orientacion conductista del
Movimiento de Teoria (1950-1975), la “Revolucion de Greenfield
durante la década de 1970” (Oplatka, 2010: 78) y la consiguiente
expansion epistemologica. En ambos relatos, el trabajo del estudioso
canadiense Thomas Greenfield durante los afios setenta es central,
ya que interrumpié la dominacioén positivista y conductista de los
afos cincuenta y sesenta, sentando las bases para el trabajo posmo-
derno, fenomenologico e interpretativo de los ochenta y noventa.

Esta breve descripcion historica es util para entender la evolu-
cion del drea; sin embargo, es inexacto suponer que las nociones
anteriores que lo constituyen en una “buena ciencia” han sido des-
plazadas por nuevas teorias. De hecho, el enfoque conductista y po-
sitivista en la administracién de la educacion sigue siendo empleado
por los académicos, sirviendo como valiosa fuente de evidencia en
las comunidades de practica y para la formulacion de politicas. El
area es, sin embargo, mucho mas diversa con respecto a los enfoques
epistemoldgicos, tedricos y metodologicos que dominaban entre los
aflos cincuenta y sesenta.

Una tendencia evolutiva mas reciente en la administraciéon y
liderazgo de la educacion es el cambio en los objetos de estudio
institucionales.

En las dltimas décadas, ha aumentado el interés de los estudiosos
hacia otros tipos de instituciones. Aunque siempre ha habido un inte-
rés marginal en la educacion superior, el campo de la administracion
y liderazgo educativo ha sido pensado, definido y dirigido principal-
mente por el campo institucional de la educacion de nivel primario,
conocido en el ambito norteamericano como “K-12”.

Oplatka (2010) afirma que éste es “un campo académico en el
que investigadores buscan explorar fendmenos relacionados con la
gestion y organizacion de escuelas y, en menor medida, de otras ins-
tituciones educativas” (174).
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Se evidencia la creciente importancia de las instituciones educa-
tivas no escolares (particularmente en la educacién superior) donde
se da muestra del interés por el desarrollo continuo de la administra-
cién educativa como area de estudio, ademds de que se ha testificado
en la actualidad un notable aumento en el nimero de estudiantes de
maestria y doctorado —en las dos universidades en las que quienes
escriben han estado afiliados: Universidad de Saskatchewan y Uni-
versidad de Alberta—, cuyo principal interés es la administracion de
la educacion superior.

Al menos en Canada, ha habido un aumento en el nimero de
nombramientos de profesores dedicados a la ensefianza y la inves-
tigacion en la educacion superior y una proliferacion de libros y
articulos de revistas que abordan temas concernientes.

Se suma a la complejidad de esta discusion la incertidumbre so-
bre si los estudios de administracion educativa de educacion supe-
rior pueden ser tomados en cuenta como objetos del campo de la
administracion y liderazgo educativo. En las instituciones a las que
pertenecen quienes escriben, esta drea de investigacién ha encontra-
do un hogar académico en departamentos de educacion de adultos y
en unidades dedicadas a la politica y gobernanza del sector publico.

En las secciones que siguen, se discuten las posibles razones por
las cuales el estudio de la administracion y el liderazgo educativo ha
sido adoptado por instituciones de educacion superior, explorando
las implicaciones posibles para el campo de estudio en expansion,
donde la aplicacion va mas alld de la preocupacion tradicional por
el nivel primario.

LA EDUCACION SUPERIOR COMO OBJETO DE ESTUDIO Y
SU SURGIMIENTO EN LA ADMINISTRACION
Y EL LIDERAZGO EDUCATIVO

Con el papel cada vez mas importante de las instituciones de nivel
superior en el desarrollo econémico y social, surgen a mediados del
siglo xX la formacion y la investigacion “sobre” y “para la educacion
superior”. Se ha hecho evidente que “se necesitaba el conocimiento
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de la academia en esta tarea y que los lideres y administradores de
instituciones y sistemas requerian conocimientos sobre la expansion
del tamano y el alcance de la empresa [conocimiento] sobre la edu-
cacion superior” (Altbach, 2014: 1307).

A medida que las sociedades avanzan hacia la economia del co-
nocimiento, hay una demanda creciente de los formuladores de po-
liticas y los profesionales que estan interesados en la investigacion
como base para el desarrollo de politicas y la toma de decisiones.

El estudio de la educacion superior se esta reconociendo como
un 4rea de aproximacion académica en constante desarrollo. Granville
Stanley Hall (1844-1924) estableci6 el primer programa y cursos
académicos en educacion superior en el interior de la Universidad
de Clark; desde ahi Hall defini6 el propoésito del estudio del nivel
como “la formacion de futuros lideres en el campo de la educacion
superior [...] a través de un muestreo abarcativo, con el fin de apro-
vechar las experiencias de éxito y fracaso en otros lugares” (Good-
child, r991: 17). Hall identific6 algunas de las cuestiones clave en el
estudio de la educacion superior, incluyendo la administracion de las
universidades y los colegios, el liderazgo y la presidencia; la ensefian-
za y el aprendizaje de los estudiantes universitarios.

Desde que Hall desarroll6 este primer programa y sendos cursos
académicos de educacion superior en Estados Unidos, otros paises
como Canada y algunos europeos también vieron el surgimiento de
su estudio en el siglo xx.

Jones (2012) sittia en la década de los sesenta el ascenso de la edu-
cacion superior como campo de investigacion y formacion en Norte-
américa, en Europa se puede situar desde los ochenta (Kehm, 20715).

Aunque los primeros pasos en el desarrollo de la educacion su-
perior como darea de investigacion se produjeron en tiempos muy
diferentes en América del Norte y Europa, el terreno comun radica
en la naturaleza interdisciplinaria de la investigacion y de la forma-
cién. Como lo describe Kehm (2015), la erudicion de la educacion
superior se basa en teorias y metodologias variadas de disciplinas de
ciencias sociales y gran parte de los conocimientos que se despren-
den de su estudio se relaciona con teorias en educacion, economia y
administracion publica.
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Estudios recientes en la teoria de la educacion superior han des-
cubierto un fuerte enfoque en la politica del sistema y la gestion
institucional (Tight, 2014). Altbach (2014) afirma que el liderazgo
académico y la gestion son el foco de estudio de la educacion supe-
rior y que hay al menos dos horizontes de liderazgo y practicas de
gestion que requieren entender la investigacion educativa: 1) los li-
deres universitarios necesitan conocimientos de liderazgo institucio-
nal y habilidades de gestion, y 2) los administradores universitarios
de nivel medio requieren capacitacion profesional para compren-
der una variedad de temas, tales como asuntos financieros, servicios
estudiantiles, recaudacion de fondos y otras tareas de liderazgo y
administracion dentro de una universidad moderna. Estos factores
y requisitos para la formacion de lideres académicos y gestores en
las universidades han contribuido a la apariciéon de la educacion
superior como un tema de estudio y su enfoque predominante en la
comprension de la administracion de la educacion y el liderazgo.

TEMAS Y APROXIMACIONES TEORICAS
EN LA INVESTIGACION SOBRE LA EDUCACION SUPERIOR

Eacott (2015) afirma que el campo de la administracion y el lideraz-
go educativo se ha expandido para incluir subdivisiones y generar
la convergencia de distintas comunidades académicas. La creciente
demanda de programas de educacion superior y de acreditacion ha
contribuido a que esta expansion supusiera un cambio, donde el
campo se “organizara en torno a diferentes tradiciones intelectuales,
cada una con sus propias comunidades discursivas” (196). Asimis-
mo, la investigacion sobre la educacion superior se incluye en una
amplia gama de disciplinas en humanidades y ciencias sociales: la
sociologia, la psicologia, la educacion, la historia, la filosofia, la eco-
nomia, la ciencia politica, la politica publica y la administraciéon son
campos de investigacion aplicados atribuibles.

Brennan (2008) y Teichler (2003) plantean que la investigacion
sobre la educacion superior se define por sus temas de analisis. La
naturaleza multidisciplinar de su estudio determina la amplia varie-

38 JING XIAO Y PAUL MICHAEL NEWTON



dad de dreas temadticas en la investigacion. Uno de los ambitos te-
maticos mas importantes son los aspectos organizativos, que supo-
nen el andlisis de la gestion y el liderazgo, ademads del funcionamiento
de las profesiones académicas dentro de la estructura de gobierno de
las universidades. También se ha ocupado de cuestiones administra-
tivas, tales como los contextos institucionales para mejorar la ges-
tién y los aspectos financieros, incluidos los costos y la financiacion
de las instituciones del nivel.

A través de un analisis de mas de 500 articulos publicados en 15
revistas especializadas en educacion superior en 2010, Tight (2014)
sostuvo que la politica del sistema y la gestion institucional figuran
entre los temas mas populares identificados en el analisis de articu-
los clave de revistas. La investigacion sobre la politica del sistema en
la educacién superior importa teorias del capital humano, teoria de
actores, indicadores de desempefio y teoria critica. Particularmente,
el estudio de la gestion institucional en la educaciéon superior no
s6lo encuentra su fundamento tedrico en la gestion, el liderazgo, el
desarrollo institucional y la estructura educativa, sino que también
se adapta a las teorias de la economia de la escala, la eficiencia, el
espiritu emprendedor y el gerencialismo.

Kehm (2015) define la investigacion de la educacion superior
como un campo altamente diferenciado, donde cuatro temas han
ganado notable importancia en los dltimos afios: 1) el analisis a ni-
vel de sistema; 2) internacionalizacién; 3) gobernanza, y 4) gestion
y organizacion. Asimismo, Kehm plantea que los principales temas
de la formulacion de politicas de educacion superior se centran en la
“estrategia, estructura, gestion, perfil y posicionamiento de marca”
(69) de las instituciones del nivel.

Ante la revision de estos temas, se ha demostrado que la investi-
gacion en educacion superior es un drea multidisciplinar que contie-
ne una fuerte conexion en la gestion, la organizacion y el liderazgo;
temas genuinos de la administracién educativa. También se puede
notar que los limites entre la base de conocimientos para la investi-
gacion sobre la educacion superior y el estudio sobre la administra-
cion educativa estan difuminados.
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Los estudios académicos sobre la educacion superior han adop-
tado e importado inevitablemente teorias en la investigacion educa-
tiva, que incluyen la administracion y el liderazgo. Por lo tanto, el
cambio del interés del estudio en administracion y liderazgo en edu-
cacion superior del nivel primario al secundario tiene implicaciones
significativas para los focos epistemologicos y topicos.

UNA DISCUSION SOBRE EL APORTE AL CONOCIMIENTO
DESDE LA ADMINISTRACION Y EL LIDERAZGO EDUCATIVO

Al igual que el estudio de la administracion y el liderazgo educativo,
la investigacion en educacion superior es un campo relacionado con
el problema y el objeto que enfatiza la relevancia de su investigacion
tanto con los tomadores de decisién, como con los profesionales
(Kehm, 2015).

La revision de la literatura sobre investigacion y formacion en la
educacion superior demuestra una amplia diversidad de perspectivas
epistemoldgicas y metodologicas. El estado del arte en la investiga-
cion entre el nivel educativo primario y la educacion superior son
paralelos y parece haber pocos cruces entre ambas.

En una revision de la literatura sobre el liderazgo de los coor-
dinadores de departamentos universitarios, se ilustra el predominio
de los enfoques empresariales en instituciones de educacion superior
(Hoekstra y Newton, 2017), donde parece estar bien desarrollada la
aproximacion académica que informa a los contextos mas amplios
en las instituciones educativas; aunque, en contraparte, se presta muy
poca atencion a las practicas de liderazgo que apoyan el aprendizaje.
Este puede ser un espacio fructifero para la relacién entre los estudios
del nivel basico o primario y aquéllos sobre educacion superior.

Desde la experiencia de quienes escriben, como miembros de la
Facultad de Educacion en el Departamento de Administracion y Li-
derazgo Educativo, en la Universidad de Saskatchewan, Canada, pa-
rece claro que existe la oportunidad de aportar al conocimiento de la
administracion de las instituciones educativas a través de la colabo-
racion entre estudiantes en el nivel primario y la educacion superior.
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Se observa en los estudiantes de este departamento una diversidad
de origenes, intereses e instituciones educativas de proveniencia. En
este contexto, el didlogo lleva a una comprensién mas rica de los fe-
noémenos educativos a medida que son comparadas las teorias en las
que estan entretejidos multiples entramados institucionales.

Se considera en discusiones académicas que las demandas insti-
tucionales hacia los departamentos universitarios de administracion
y liderazgo educativo que “entrenan” a administradores para ocupar
roles especificos dentro de la educacion de nivel primario pueden
verse afectados negativamente si se amplian los debates con otros
contextos educativos. Sin embargo, una posibilidad prometedora
para llegar a una comprension ampliada de la administracién educa-
tiva es el requisito concomitante de considerar la investigacion sobre
la educacion como una practica social mas localizada en contextos
institucionales multiples.

En este caso, la investigacion sobre las transiciones del nivel pri-
mario al superior es un ejemplo en el que una reimaginacion de las
instituciones educativas como agrupaciones conectadas y relaciona-
das podria conducir a una mejor teoria y a una mejor investigacion.
Esto implica considerar qué conocimientos especificos son funda-
mentales en relacion con el contexto institucional educativo.

Actualmente, las dos corrientes de estudio: la de educacion de
nivel primario y la de secundario, estan restringidas por limites ins-
titucionales, a lo que se afiade un escaso didlogo entre académicos
y profesionales.

Oplatka (2007: 103), en su participacion en el Consejo para la
Administracion y la Gestion Educativa (CCEAM, por sus siglas en
inglés) de 2006, apuntd que

es notable [...] el énfasis en la educacion de nivel primario y secunda-
rio y la escasa atencién a las instituciones de educacién superior; una
tendencia que también se observo hace dieciséis afios “implicando, en
cierto sentido, que la Gestion Educativa es mds bien un estudio de la
administracion escolar”.
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LA ADMINISTRACION EDUCATIVA, HOGAR ADECUADO
PARA LA INVESTIGACION DE INSTITUCIONES DE NIVEL SUPERIOR

Parece claro que la administracion y el liderazgo educativo estian
experimentando una creciente demanda de investigacion enfocada
en las necesidades de los profesionales y académicos en la educacion
superior.

Una de las suposiciones es que la administracion educativa es
un hogar adecuado para la investigacion y el estudio de las insti-
tuciones del nivel. Existen asociaciones académicas y revistas dedi-
cadas al estudio de la administracién de la educacion superior, la
gobernanza y el liderazgo que permanecen sin afiliaciéon con aso-
ciaciones afines y revistas en administracion y liderazgo educativo.
Por lo tanto, no es posible afirmar que la investigacion sobre este
ultimo tema en educacion superior esté consolidada en el area de la
administracion educativa.

La larga historia de la administracién en la naturaleza organi-
zacional de la educacion puede proporcionar una base y relevancia
a la academia de educacion superior; su evolucion puede generarse
cuando la academia especializada redescubra potenciales referencias
disciplinarias.

Por otro lado, un didlogo mas so6lido entre la educacion de nivel
basico o primario y la educacion superior tiene el potencial de pro-
porcionar un campo de estudio mas maduro.

Un area amplia e inclusiva de la administracion educativa
promoveria profundas conexiones entre sus subdivisiones, las sub-
especializaciones y la promesa de compartir los resultados de la in-
vestigacion con un continuum de comunidades de politica y practica.
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EL HACER Y LA FORMACION DE LIDERES
EDUCATIVOS EN UN MUNDO GLOCALIZADO:
DE LA CONVERGENCIA A LA DIVERGENCIA®

Stefan Brauckmann y Petros Pashiardis

INTRODUCCION

Tanto en el nivel global como local, existe un creciente reconoci-
miento de la importancia del liderazgo escolar para apoyar el cam-
bio y proveer una educacion de calidad. El liderazgo escolar ha sido
identificado por un gran numero de investigadores como un elemen-
to clave en la efectividad de las organizaciones educativas.

La preparacion y formacion para el liderazgo se han converti-
do en areas prioritarias para quien hace politicas publicas; muchos
paises se concentran en proveer oportunidades de entrenamiento y
desarrollo profesional apropiadas para quienes aspiran o ya son li-
deres escolares.

Estudios internacionales revelan un patrén o tendencias hacia
proveer formacion en liderazgo escolar alrededor del mundo, debido
a que las necesidades de desarrollo profesional de los lideres esco-
lares se determina por dimensiones relacionadas con las respectivas
caracteristicas de los esquemas de entrenamiento, tales como: pa-
trones de prevision, caracteristicas de disefio de los programas y las
areas de liderazgo en necesidad de mejora.

Es esencial revisar la literatura en cada uno de estos aspectos
para poder obtener un punto de vista holistico sobre el tipo de for-
macion profesional que necesitan los directores para ser capaces de
reafirmar la calidad de sus escuelas; es necesario fijar los objetivos
para el entrenamiento de lideres escolares.

1 Traducido por Miguel Angel Diaz Delgado y Miguel Angel Garcia Meda.



Un problema comun es la proyeccion de objetivos irreales o in-
consistentes, ademds de la discrepancia entre los objetivos, estrate-
gias y compromisos de financiamiento cuando se trata de proveer
liderazgo educativo. La clave es reconocer que ningun conjunto de
competencias administrativas u organizacionales seran efectivas en
todas las escuelas y contextos sociales. Por lo tanto, es importante
contextualizar las politicas de liderazgo escolar y sus practicas, asi
como dejar que los lideres escolares expresen sus propias necesida-
des profesionales, ya que ellos no estan en una organizacion estatica,
sino en una organizacion de aprendizaje en continuo desarrollo.

En el contexto de los desafios de formacion en liderazgo que
afectan las politicas educativas, asi como sus practicas, se selec-
cionaron algunos hallazgos empiricos del estudio “Proyecto del
Commonwealth en el desarrollo y evaluacién de liderazgo en

9,

educacion”? (Co-LEAD, por sus siglas en inglés) para poder identi-
ficar las necesidades de formacion de lideres escolares en los paises

que la conforman.

DESAFIOS TRANSNACIONALES Y CONCLUSIONES
SOBRE LA AGENDA DEL LIDERAZGO ESCOLAR
(DEMANDAS POLITICAS)

Ante el complejo y cambiante contexto educativo, el liderazgo
escolar ha atraido mayor atenciéon de quienes desarrollan las poli-
ticas publicas. Se han acrecentado las expectativas sobre los direc-
tores escolares, requiriéndoles mejores resultados académicos y de
actuacion.

Estudios sobre la efectividad escolar y sobre la mejora educativa
han demostrado la importancia del rol del directivo en la vida escolar.

2 Este documento se basa en los resultados cuantitativos y cualitativos de un estudio de eva-
luacién de las necesidades de liderazgo escolar realizado por el profesor Petros Pashiardis
(Universidad Abierta de Chipre), como investigador principal, y el profesor Stefan Brauckmann
en seis pafses del Commonwealth. Este estudio de evaluacion de las necesidades de liderazgo
escolar fue encargado por el Commonwealth. Todas las opiniones expresadas son las de los
autores y no representan en modo alguno las opiniones del Commonwealth.
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La evidencia sugiere que su papel es de hecho crucial para mejorar
los logros académicos de los estudiantes. Existe acuerdo acerca de la
necesidad de tener lideres escolares que demuestren capacidad para
mejorar la calidad de la ensefianza y el aprendizaje que toma lugar
en sus escuelas.

El reporte de Educacion para Todos (EFA, por sus siglas en in-
glés), del ano 2009 titulado “Superando la desigualdad: porque la
gobernanza importa” sefiala que un entorno educativo efectivo reside
en infraestructura basica, formacién profesional (en lo que el es-
crito hace énfasis), maestros motivados, suficiente tiempo de ins-
truccion y recursos, el uso del monitoreo de desempeiio, evaluacion
y un adecuado financiamiento (UNESCO, 2008). Un reporte de la OCDE
sobre politicas docentes [“Los maestros importan: atraer, desarrollar
y retener maestros efectivos” (OCDE, 2005)] ha enfatizado que las
estrategias para mejorar la calidad de los lideres escolares debe ser
un elemento central en cualquier plan nacional que busque la mejora
de la ensefianza.

El Commonwealth ha expresado también su opinion al respec-
to, destacando que los directores y otros lideres escolares son res-
ponsables de crear las condiciones, en las cuales el docente pueda
tener un mejor desempefio, lograr la satisfaccion laboral y continuar
su desarrollo profesional.

Un numero creciente de paises alrededor del mundo —sin im-
portar su afiliacién organizacional internacional— estan luchando
por atraer postulantes bien calificados a sus puestos de liderazgo. A
pesar de los roles cambiantes y expectativas mas elevadas sobre los
lideres escolares, parece que la mayoria recibe poca preparacion
formal o estructurada para el puesto. En resumen, se plantean pre-
ocupaciones acerca del reclutamiento, desarrollo y apoyo a lideres
en las escuelas.

El resultado de estas dos tendencias internacionales se encamina
a que, un creciente reconocimiento del desarrollo profesional de los
lideres escolares podria contribuir significativamente a la mejora de
sus practicas. Ello aumenta las preocupaciones del reclutamiento,
formacion y apoyo efectivo a lideres en las escuelas.
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Como una politica de respuesta a los desafios, los ministros de
Educaciéon del Commonwealth no sélo han enfatizado la necesidad
de la mejora del liderazgo escolar como un camino para aumentar
la efectividad escolar y lograr un desempefio de calidad, sino que
han concluido —en particular en la 15° Conferencia de Ministros
de Educacion del Commonwealth en 2003— que a los aspirantes a
lideres se les deberia de proveer con oportunidades de entrenamien-
to, coaching en liderazgo y habilidades de administraciéon (Com-
monwealth Secretariat, 2003). Aunado a eso, la discusion de la XVI
Conferencia de Ministros de Educacién del Commonwealth de 2006
arrojo la siguiente recomendacion:

Debido a que los directores escolares son clave para facilitar la calidad
de la ensefianza y del aprendizaje que toma lugar en sus escuelas, el
desarrollo profesional de los lideres escolares a través de una cualifica-
cion de directores contextualizada debe ser un enfoque adoptado mas
ampliamente entre los estados miembros (Centro de Cirugia Especial
de México-CCEM, 2006: 3).

Llamados similares fueron reiterados en las reuniones siguientes
de ministros en 2009, 2012 y 2015. Durante la tltima reunién en
las Bahamas fue gratamente enfatizada una vez mas la importancia
del liderazgo escolar. En otras palabras, se ha encontrado en cudles
condiciones los lideres escolares pueden desempefiarse bien, lograr
satisfaccion laboral y continuar desarrollandose profesionalmente.

RESPUESTAS INTERNACIONALES A LA FORMACION EN LIDERAZGO

Muchos paises se han percatado de la importancia de invertir en
sistemas de soporte para el liderazgo escolar. Quienes desarrollan
las politicas publicas en Europa, Norteamérica y Australia han lanza-
do programas disefiados para apoyar la formacién en liderazgo en
la educaciéon (Hallinger, 2003); principalmente en Estados Unidos,
respondieron de forma temprana al llamado para la formacién en
liderazgo escolar.
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En la mayoria de los estados de la Unién Americana, desde los
ochenta es requisito haber obtenido una maestria en administracion
escolar antes de aplicar para un puesto de liderazgo. En el Reino
Unido, la evidencia de supervision producida por la Oficina para
los Estandares en Educacion (Ofsted, por su acronimo en inglés) ha
guiado el trabajo del gobierno para identificar y preparar a los can-
didatos y a los directivos experimentados, asi como a establecer el
Colegio Nacional para el Liderazgo Escolar (Southworth, 2002). Se
ha introducido la Cualificacién Nacional para Directores en Servicio
(NPQSH, por sus siglas en inglés) para los candidatos a directores
para el desarrollo de la practica directiva (Weindling y Dimmock,
2006; Briggs, Bush y Middlewood, 2006). Ademas, en Hong-Kong
los candidatos a directores deben adquirir una Certificaciéon para
Directores (CFP, por sus siglas en inglés) para poder cumplir con los
requerimientos del puesto, mientras que a los directores en servicio
se les requiere un programa continuo de formacién por un ciclo de
tres afios (Wong, 2006). En Ontario, Canada, los candidatos a di-
rectores deben conseguir el Programa de Cualificacién de Directores
(PQp, por sus siglas en inglés) que se ofrece en diez universidades en
Ontario (Huber y West, 2002). En Suecia, los directores escolares
deben completar satisfactoriamente un programa de tres afios du-
rante el inicio de su gestion para poder permanecer en el puesto.
Estos son s6lo algunos ejemplos del aumento de atencién que ha
recibido la formacion de los directores alrededor del mundo.

PREPARACION Y FORMACION EN LIDERAZGO,
AREA PRIORITARIA DE PREOCUPACION

Algunos paises —la mayoria en vias de desarrollo—, a pesar de ha-
ber dado pasos hacia delante, atin estin muy por detrds en materia
de liderazgo escolar. Pheko (2008), al referirse a Botsuana, enfatiza
que no hay una politica de entrenamiento formal en liderazgo esco-
lar mientras que Bush y Oduro (2006) plantean que la preparacion
y el entrenamiento es bajo en la agenda de la mayoria de los paises
africanos.
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En muchos paises, los directores son elegidos con base en crite-
rios irrelevantes o insuficientes; por ejemplo, son electos con base
en su historial de docente, en lugar de sus habilidades directivas.
Decidir s6lo con base en la ensefianza ocasiona que los lideres es-
colares se sientan mal preparados para proveer liderazgo, ya que
el criterio con el que fueron electos no esta directamente relacio-
nado con sus nuevos deberes como cabeza escolar (Pheko, 2008).
De acuerdo con Pashiardis (2014), el ser competente en el salon de
clase es esencial, pero no una caracteristica definitiva para un director.
Otras habilidades y conocimientos igual de importantes son nece-
sarios para un liderazgo escolar efectivo. Investigaciones en Ghana
mostraron que la mayoria de los directores fueron designados con
base en sus afios de servicio y experiencia sin mayores cualifica-
ciones académicas (Oduro y Macbeath, 2003). Atn mas, en Nueva
Guinea la eleccion de directores estaba también basada en cono-
cidos (Lahui-Ako, 2001; Miller, 2013). Esta situacion parece tener
un efecto negativo en el clima laboral entre maestros y directores
en las escuelas.

La carencia de motivacién y compromiso de lideres escolares, ya
sea por una falta intrinseca o extrinseca, tendra un papel clave en los
resultados de la busqueda por la mejora. Si el marco de un sistema
efectivo falla, entonces el liderazgo efectivo no se puede desarrollar
como una coproduccion institucional y pedagdgica, dos unidades se-
paradas de accion que apuntan en direcciones diferentes. La forma-
cion en liderazgo, como un prerrequisito, puede contribuir a mejorar
las escuelas a través de una mayor profesionalizacion del puesto,
mayor satisfaccion de los directores en su trabajo y posiblemente a
incrementar el nimero de candidatos a esos cargos.

No existe una receta para proveer oportunidades de desarrollo
para los lideres, pero si un amplio rango de posibilidades que se
pueden centrar en factores contextuales a nivel de un pais, region,
localidad o escuela; se requieren espacios formativos que puedan
responder a las necesidades y al contexto. Como resultado, es impe-
rativo indagar continuamente acerca de las necesidades de los direc-
tores en su desarrollo profesional para asi determinar la forma y el
contenido curricular para el desarrollo del liderazgo. Los programas
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académicos deben tomar en cuenta evidencia cientifica de los estu-
dios en las necesidades de los lideres escolares y reflejar las carac-
teristicas de cada lider en su contexto. De esta forma, los directores
pueden estar preparados con conocimientos relevantes, habilidades
y actitudes para poder hacer frente a los desafios del rol que tienen
que desempenar (Lahui-Ako, 20013 Miller, 2013).

EVIDENCIA DE LAS NECESIDADES PARA LA FORMACION
EN LIDERAZGO DE LOS DIRECTORES ESCOLARES,
CON BASE EN LA INVESTIGACION

Con base en el cuerpo de literatura acerca de las necesidades para el
desarrollo profesional de los directores, surge un nimero relevante
de sugerencias. Primeramente, la formacion en liderazgo debe ser
provista antes de aplicar al puesto (Bush y Heystek, 2006; Pashiar-
dis y Heystek, 2007). Muchos paises parecen ser negligentes ante
esta importante dimension del desarrollo directivo, lo que deja a los
futuros lideres mal preparados para sus deberes. Prever una adecua-
da preparacion a priori puede disminuir en los directores el shock de
la transicion vy, asi, facilitar su socializacion en el ambiente escolar
bajo su nuevo rol.

La formacion profesional también deberia continuar después de
aplicar al puesto, de forma que se apoye a los directores a enfrentar
los diversos desafios que encuentren en sus escuelas. Para estos efec-
tos, hay una necesidad de establecer entrenamiento con relacion a las
diferentes etapas del liderazgo, una vez que los directores han sido
evaluados de manera formativa y hayan tenido alguna capacitacion
para sus necesidades especificas (Pashiardis y Brauckmann, 2008).
Para ilustrar este punto, las necesidades de desarrollo profesional de
directores principiantes y experimentados no pueden considerarse
idénticas. Con respecto al contenido del desarrollo del liderazgo, la
preocupacién que mds surge en las investigaciones es la practica del
liderazgo pedagogico/instruccional (Brauckmann et al., 2016). La
importancia que atafie a esta dimension del liderazgo puede ser atri-
buida al hecho de que la centralidad de las escuelas esta relacionada
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con la ensefianza y el aprendizaje. De acuerdo con Hale y Moorman
(2003: 19):

los lideres institucionales y de politica deben recordar que el quehacer
de las escuelas es la ensefianza y el aprendizaje, que todas las politicas
educativas deben contribuir al logro de los estudiantes y toda pre-
paracion de programas debe desarrollar lideres escolares que puedan

proveer liderazgo pedagdgico.

Los lideres escolares con experiencia parecen necesitar mas
entrenamiento en liderazgo instruccional y estratégico; mientras que
los lideres escolares que inician parecen necesitar entrenamiento en
aspectos técnicos, como la administracion financiera.

Las diferencias encontradas en etapas de la carrera directiva de-
ben tenerse en cuenta en cualquier esquema de capacitacion que se les
oferte. Otros aspectos importantes que necesitan ser incluidos en el
proceso de desarrollo de programas formativos de liderazgo tiene que
ver con la mejora de las practicas educativas, planeacion estratégica,
administracion de recursos humanos y financieros. El énfasis puesto en
cada una de estas areas debe depender de las necesidades particulares
de cada individuo y el contexto de la escuela.

Con miras a como deben ser los programas de entrenamiento
en general, parece que hay una necesidad por combinar un nime-
ro de métodos: tradicionales, en programas basados en cursos que
tiendan a ser tedricos y que por ende deban ser complementados con
practicas como la basada en la solucion de problemas; la mentoria
y coaching, trabajo de pares, asi como actividades de aprendizaje
experienciales. Estas experiencias de aprendizaje apuntan a proveer
un enfoque mds auténtico al mundo real de desafios que enfrentan
los directores.

Un estudio de requerimientos debe tratar de combinar las nece-
sidades desde un punto de vista de la administracion y del sistema,
que tiene que ver con las prioridades tal como son percibidas en el
nivel institucional.
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EVIDENCIA SOBRE LA FORMACION EN LIDERAZGO
DE LOS DIRECTORES ESCOLARES, CON BASE EN LA PRACTICA

Para poder identificar los factores que faciliten a gran escala la for-
macion para el liderazgo escolar, que sea atractivo y efectivo, deben
tomarse en cuenta las necesidades de preparacion individuales que
empaten con las prioridades y necesidades de la organizacion y las
necesidades de formacion que respondan a las demandas de las po-
liticas desde el punto de vista de la calidad.

Los programas formativos en servicio deben ser fijados y lleva-
dos acorde con las necesidades expresadas por los directores. Las
mencionadas necesidades de formacion pueden ser determinadas por
aspectos contextuales dentro de la escuela que cada lider opera;
por ende, sistemas de apoyo y desarrollo profesional que estan carac-
terizados por un grado mayor de sensibilidad contextual/situacional
pueden eventualmente acrecentar la aceptacion y el involucramiento
de los lideres escolares, considerando los nuevos roles y responsa-
bilidades (especialmente cuando se refiere a la calidad del liderazgo
pedagogico). Los lideres escolares necesitan estar mejor preparados
para diferentes escenarios contextuales, lo que puede lograrse con
proveerles diferentes habilidades de bosquejo o mapeo institucional.

ESTUDIO TRANSNACIONAL PARA EVALUAR
LAS NECESIDADES DEL LIDERAZGO ESCOLAR:
EL PROYECTO CO-LEAD

Con base en los desafios tocantes a la formacion en liderazgo, el
Commonwealth auspici6 el estudio “Proyecto del Commonwealth
en el desarrollo y evaluacion de liderazgo en educacion”. El objetivo
central del estudio fue identificar las necesidades de formacion de
los lideres alrededor de los Estados libres asociados, para proveer
algunas respuestas a las interrogantes abajo mencionadas —y mads
especificamente a las necesidades de desarrollo de los directores es-
colares—. La investigacion en estas dreas es escasa, en especial en los
paises que son parte del Commonwealth, lo que explica por qué este
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estudio es parte inicial de lo que la practica e investigacion puede
construir para el desarrollo directivo. Dentro de este contexto, los
dos investigadores a cargo se centraron en las siguientes preguntas
guia: 1)¢En qué tipo de contexto operan los lideres educativos: tanto
en el nivel sistema como local? 2) ¢Qué tan preparados estan los
lideres escolares con respecto a desempenar sus deberes efectivamen-
te? 3) ¢Dénde residen sus necesidades para el desarrollo profesional?
4) ¢Qué formas de desarrollo profesional son preferibles?

METODOLOGIA PARA EL TRABAJO DE CAMPO

Para el trabajo de campo del proyecto “Evaluacion de las necesi-
dades”, se opt6 por una de mezcla de métodos (tanto cuantitativos
como cualitativos), ya que un método enriquece al otro. Como con-
secuencia, para complementar los cuestionarios del estudio cuan-
titativo, se decidié tener visitas y entrevistas con gente real, en el
sitio (on site). Las limitantes de generalizar desde unos pocos casos
son totalmente conocidas y reconocidas. Lo que se hizo, dadas las
limitaciones de tiempo y recursos disponibles, fue crear un marco
significativo usando métodos tanto cualitativos como cuantitativos.

Parte cuantitativa del estudio de necesidades

El cuestionario lanzado se llam6 “Instrumento de evaluacion de
necesidades para directores de escuela” (incluido en el apéndice
de este capitulo) y fue construido por los dos investigadores in-
volucrados en este estudio. El propdsito de este cuestionario, tal
como se explico a los participantes, fue el contribuir a identificar
las necesidades de los directores escolares alrededor del Common-
wealth. Se les provey6é un numero de enunciados tomados de in-
vestigaciones alrededor del mundo acerca de las escuelas efectivas
y los lideres escolares.

El cuestionario consistia en 46 enunciados que refieren a las
funciones principales del liderazgo escolar. Estos enunciados fueron
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divididos en seis categorias: (1) Clima y mejora escolar; (11) Lideraz-
go pedagdgico y gestion de recursos humanos; (111) Gestion y admi-
nistracion fiscal; (1v) Direccion de los estudiantes; (v) Crecimiento
profesional y reconocimiento al personal, y (vi) Relaciones con los
padres y la comunidad. Se enfatiz6 a los encuestados que no habia
respuestas “correctas” o “incorrectas”. Se aclar6 que se buscaba su
honesta opinién acerca de la situacion de su escuela.

Se encuentran dos columnas en el cuestionario, con la escala
Likert a ambos lados de cada enunciado; del lado izquierdo se les
pidié que marcaran el nimero que indicaba el grado en que se im-
plementa cada enunciado en su escuela. El numero “1” correspondia
a una calificacion “muy baja” y el nimero “5” a una “muy alta”. Del
lado derecho de cada enunciado se les pidi6 a los participantes que
sefialaran el grado en que cada enunciado deberia ser implementado
en su escuela para su funcionamiento efectivo. Como se indico pre-
viamente, el nimero “1” corresponde a “muy baja” y el numero “5”
a una calificacién “muy alta”.

A nivel individual, la brecha entre los dos cuestionarios (Es/
DEBERTA SER) fue computada para identificar el grado de necesidad
en cada item. La féormula para cada caso fue nar=dar-ar, en la cual
nar representa el grado de necesidad respecto al item 1.

La brecha entre todos los items y todos los casos fue calculada
adoptando el principio de parsimonia, los datos fueron agregados
a nivel pais, computando la calificaciéon media de todos los direc-
tores; las calificaciones medias fueron computadas para tener un
margen de comparacion; esto se realizo para la brecha entre el Es y
el DEBER SER. De esta forma, se pudieron alcanzar resultados mads
significativos e interpretaciones, tanto a nivel pais (indicado en
las graficas 1 a 4), como al nivel general en el Commonwealth (in-
dicado en las graficas 5y 6).

Fueron recibidos completos y “usables” cuestionarios de seis
paises, que representan varias areas geograficas del Commonwealth:
Barbados, Botsuana, Tanzania, Singapur, Santa Lucia y Malasia. El
namero de participantes total es de 851 directores escolares de es-
tos paises y se desglosan de la siguiente manera: Tanzania (N=216),
Barbados (N=43), Singapur (N=202), Botsuana (N=158), Santa
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Lucia (N=38) y Malasia (N=194). En la muestra total, 45 por ciento
de ellos eran hombres y 55 por ciento mujeres. Vale la pena no-
tar que las autoridades en Tanzania tradujeron el cuestionario al
swahili, debido a que temian que los directores de primaria no fue-
ran capaces de comprender y responder del todo la version en inglés
del cuestionario.

Para estar en posicion de usar los factores del cuestionario, en
los andlisis subsecuentes se calcularon los coeficientes de confiden-
cialidad. El coeficiente Alpha de Cronbach es mayor que 0.79 y en
la mayoria de los casos cercana al 0.96, lo que indica un alto grado
de consistencia de las respuestas de item individuales.

Parte cualitativa del estudio

Debido a la limitante de tiempo y recursos, el analisis cualitativo
solo incluy6 dos paises, a manera de estudio de caso. Las limitan-
tes de generalizar con casos son también ampliamente reconocidas;
quienes participan en estudios similares luchan con la paradoja in-
telectual entre la singularidad de los casos y la aplicacion general. A
pesar de las limitaciones mencionadas, un marco significativo puede
y debe ser creado usando métodos tanto cualitativos como cuanti-
tativos. Esto posibilitard que los descubrimientos tengan un grado
de consonancia y coherencia con las experiencias practicas de otros
lideres escolares y docentes.

Se realizaron entrevistas a profundidad en dos paises del Com-
monwealth (Tanzania y Barbados), los cuales fueron usados para
complementar los datos del cuestionario. El tipo de entrevista usado
puede definirse como semiestructurado, lo cual permite a los res-
pondientes expresarse en extension y también previene conversacion
irrelevante. El propoésito era entrevistar voluntarios utiles para los
propositos de la investigacion. Para poder garantizar un alto nivel
de objetividad, las preguntas de la entrevista fueron estructuradas
en un formato no dirigido. El grupo de entrevistados incluy6 los
siguientes tipos de personas: a) el contacto directo del pais (algun
oficial de la Secretaria de Educacion), b) un grupo de directores
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escolares (de acuerdo con disponibilidad, 4-5 directores de primaria
y secundaria que fueran representativos), 3) un grupo de padres (4-5
padres, quienes las secretarias calificaron como representativos del
pais), 4) un grupo de docentes/lideres sindicales (4-5 docentes/lideres
sindicales).

El analisis de datos se realiz6 en diferentes etapas. Primero se
condujo una codificacion abierta (Strauss, 1987), de ahi se derivaron
categorias primarias. A continuacion, se realizé una codificacion
axial en dos etapas. Durante la primera, se hizo en eje vertical,
examinando relaciones, similitudes y diferencias de contenidos en-
tre las categorias preliminares definidas en cada entrevista y las
categorias mas generales; durante la segunda etapa se analizé el
axis horizontal, examinando a profundidad las categorias verticales
y comparandolas entre todas las entrevistas. Finalmente, se for-
maron categorias de acuerdo con las conexiones de similitudes y
diferencias entre categorias.

HALLAZGOS DE LA PARTE CUANTITATIVA

Para cada uno de los paises se present6 primero la brecha por factor
y por item de forma pictorica (con graficas).

Tanzania

Como se puede observar en la grafica 1, la mayor brecha esta en las
areas de Crecimiento profesional y reconocimiento al personal (v),
asi como Liderazgo pedagdgico y gestion de recursos humanos (11),
con una brecha en la calificacion media de 0.82 y 0.75, respectiva-
mente. Respecto al drea interior, las mayores necesidades residian
en los items 37 y 38, con brechas de 1.42 y 1.09, respectivamente
(grafica 2). Estos items hacian referencia a proveer a los docentes
oportunidades apropiadas de capacitacion (item 37) y con respecto
a quien hace contribuciones especiales a la escuela (item 38).
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En lo que se refiere a la segunda area, la mayor necesidad reside
en los items 12, 14 y 21 con brechas de 1.20, 0.94, y 0.85, respecti-
vamente. Estos items tienen que ver con proveer recursos didacticos
a los docentes (item 12), integrar programas especiales en la corrien-
te principal (item 14) y hacer recomendaciones sobre aspectos per-
sonales (item 2.1).

En el drea de Clima y mejora escolar (1), los items 9 y 2 tuvieron
una brecha de 1.12 y 0.93, respectivamente. La primera se referia
a la utilizacion de descubrimientos de investigaciones para la me-
jora escolar; la segunda versaba sobre la provision de programas
para crear un ambiente de aprendizaje propicio. Con respecto al
area de Relaciones con los padres y la comunidad (vi1), los items
43 (brecha=0.85) y 46 (brecha=0.88) fueron los que mostraron una
mayor necesidad por mejora. Estos items conciernen a la creacion
de alianzas (items 43) y actividades de construccion de confianza
(items 46) con la comunidad externa. Parece que la mayor necesidad
de los directores de Tanzania reside en items en todos los factores,
excluyendo a aquéllos de la Gestion y administracion fiscal (111) y la
Direccion de los estudiantes (1v).

GRAFICA 1

Andlisis de brecha por factor, Tanzania
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GRAFICA 2
Andlisis de brecha por item, Tanzania
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Barbados

Como se muestra en la grafica 3, las Relaciones con los padres y la
comunidad (v1) y Liderazgo pedagdgico y gestion de recursos huma-
nos (11) son los dominios del liderazgo por los que los directores de
Barbados expresan mayor necesidad de entrenamiento. La brecha
entre los anteriores dominios es de 0.89 y 0.88.

Los items incluidos en Relaciones con los padres y la comu-
nidad (Vi) que mds mejora necesitan son la iniciacién y activida-
des de construcciéon de confianza dentro de la comunidad (item 46,
brecha=1.31), la promocién de la cooperaciéon con la comunidad
externa (item 43, brecha=1.12), involucrar a padres y la comunidad
en la toma de decisiones (item 44, brecha=0.95) y la demostracién y
uso apropiado y efectivo de técnicas para la comunidad y los padres
(item 41, brecha=0.87).

Con respecto a Liderazgo pedagogico y gestion de recursos hu-
manos (11), los items con mayor necesidad de mejora se refieren a la
articulacion de buenas recomendaciones con aspectos del personal
(items 21, brecha=1.26), el monitoreo sistematico de procesos ad-
ministrativos y pedagdgicos (item 13, brecha=1.25) y la evaluacion
efectiva del desempeiio del personal (item 18, brecha=1.09).
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GRAFICA 3
Andlisis de brecha por factor, Barbados
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Otros elementos que se incluyen en el resto de las areas de li-
derazgo mostraron una brecha alta, lo que indica una necesidad de
mejora (grafica 4). Por ejemplo, en el area Clima y mejora escolar (1),
los items 8 y 9 arrojaron una brecha de 1.09 y 1.38, respectivamente.
Estos items estdn relacionados con el monitoreo de la efectividad de
programas de mejora escolar (item 8) y con la aplicacion de resulta-
dos de la investigacion para el mejoramiento de la escuela (item 9).
Ademas, los items 23 (brecha=1.34) y 24 (brecha=1.12) en el drea de
Gestion y administracion fiscal (111) indican una necesidad de mejora.
Los elementos se relacionan con el desarrollo de presupuestos (item =
23) y la implementacion de programas dentro de los limites de presu-
puesto (item = 24). Con respecto a la Direccion de los estudiantes (1v),
los items 30 y 32 muestran también necesidad de mejora. El item 30
se refiere al mantenimiento de carpetas de estudiantes con necesidades
especiales (brecha=1.39), mientras que el item 32 se relaciona con la
promocion de la participacion del estudiante en temas de gestion es-
colar (brecha=1.33). Para finalizar, se observé que la mayor necesidad
de mejora se relaciona con el item Crecimiento profesional y recono-
cimiento personal (v), en el item 38 (brecha=1.51), 34 (brecha=1.14)
y 37 (brecha=0.87). El item 38 refiere a la provision de recompensas a
los maestros; el item 34, a la utilizacion de datos para la evaluacion de
mejora del personal, mientras que el 37 tiene que ver con la prestacion
de actividades de crecimiento profesional a los maestros. En general,
items de todas las areas de liderazgo fueron encontrados como suscep-
tibles de una gran necesidad de mejora.
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GRAFICA 4
Andlisis de brecha por item, Barbados
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DiscusiON Y CONCLUSIONES
SOBRE LOS HALLAZGOS (TRANS)NACIONALES

Como se menciond antes, el énfasis de esta investigacion no fue tan-
to la generalizacion de los resultados de la investigacion, ése seria un
objetivo que rebasaria la competencia de un estudio de pequeiia
escala. Tal como Guba y Lincoln (1994), aqui se discrepa con la
presuposicion de una cuenta tnica y absoluta de la realidad social,
especialmente si se estudia una variedad de contextos en paises del
Commonwealth. Sirva este supuesto de corolario, de que puede ha-
ber mas de una explicacion a lo estudiado; los conceptos contenidos
en este estudio son representaciones, puede haber otras representa-
ciones convincentes de los mismos fenémenos.

De acuerdo con la grafica 5, los directores de los paises del
Commonwealth que participaron en este estudio tenian mayor pun-
tuacion en la media de los dominios en el drea Relaciones con los
padres y la comunidad (v1), cuya brecha media es 0.85. En el area
Crecimiento profesional y reconocimiento al personal (v), la diferen-
cia de la media es 0.72 y en el drea Liderazgo pedagogico y gestion
de recursos humanos (11), la diferencia promedio result6 o.60.
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Parece que el factor mas importante para que la comunidad en su
conjunto expresara una necesidad de mejora de las Relaciones con los
padres y la comunidad (vi) implica que muchas de las interacciones
sociales presentes en las escuelas estan delimitadas por el respeto, el
trato digno y las responsabilidades compartidas, ademas de un sentido
de justicia, tal como se muestra en el analisis cualitativo del estudio.

GRAFICA 5
Andlisis de ftems por factor en el Commonwealth
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El énfasis en las Relaciones con los padres (vi) y la comunidad
arriba descrito parece traer lideres escolares en el ambito de ejercicio
de liderazgo, en lugar de ser meramente administradores.

Ante la division entre liderazgo y administracion o gestion, re-
suena lo expresado por un profesor del sindicato durante una de
las entrevistas en Tanzania y Barbados, quien concibe que “gestion
significa el funcionamiento cotidiano de las actividades, consideran-
do que el liderazgo significa liderar con el ejemplo de usted, de su
cardcter, su personalidad”. Al respecto Waters, Marzano y McNulty
(2003) identifican el fomento de creencias compartidas y un senti-
do de comunidad y cooperaciéon como uno de los predictores mas
importantes del liderazgo y la direccion del logro estudiantil. Ellos
mismos apuntan que los directores centrados en el desarrollo de una
vision instruccional (pedagdgica), metas grupales, el mantenimien-
to de altas expectativas, la experimentacién de nuevos métodos de
enseflanza y que apoyan a sus profesores influyen positivamente la
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cultura y clima de la escuela. En este contexto, los lideres escolares
expresan su disposicion a ser evaluados con base en los esfuerzos
educacionales de la escuela (Pashiardis y Brauckmann, 2008).

Parece que los lideres pedagogicos quieren ser evaluados con
énfasis en la mejora de la ensenanza, apoyada con una vision del
sistema de la calidad educativa, con lo que se cultiva una comuni-
dad de aprendizaje, con practicas instruccionales y la creacion de un
entorno seguro y colaborativo para los profesores.

Por tltimo, parece que el papel de los directores, hacia la con-
secucion de las metas escolares y el establecimiento de una vision
clara de mejora estan de nuevo ganando consenso entre el personal,
asi lo destacan en sus respuestas —en las entrevistas— los directo-
res de escuelas participantes en los seis paises del Commonwealth.
Derivado de lo anterior, estas necesidades pueden agruparse en tres
grandes categorias de formacion para el liderazgo: (1) Construccion
de confianza y colaboracion, (11) Fomento del liderazgo pedagogico
y desarrollo de recursos humanos, ademas de la (111) Iniciacion y
desarrollo de la mejora de la escuela.

(1) Construccion de confianza y colaboracion

Directores de todos los paises del estudio —excepto Tanzania y Bot-
suana— ilustraron sus necesidades de formacion en el drea deno-
minada Relaciones con los padres y la comunidad (v1), que incluye
items como demostracion del conocimiento de las necesidades de la
escuela/comunidad, demostracion del uso de técnicas apropiadas y
efectivas para la participacion de la comunidad y de los padres,
desarrollo de una comunicacion bidireccional entre la escuela y la
comunidad, la promocién de la cooperacion con otras organizacio-
nes y empresas de la comunidad para que se atiendan las necesidades
de los estudiantes, la creacion de tales relaciones con la comuni-
dad vy los padres de familia para que se les anime a participar en la
toma de decisiones dentro de la escuela, la discusion de las metas
escolares con los interesados pertinentes (la junta escolar, los padres,
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el municipio) y la iniciacion de actividades de fomento de la confian-
za dentro de la comunidad local. El Commonwealth en su conjunto
también identifico este factor como la prioridad nimero uno, como
area de mejora y como necesidad de capacitacion.

En consonancia con las conclusiones mencionadas, Pashiardis
(1995) determiné que los directores de las escuelas chipriotas de-
bian aprender a utilizar técnicas eficaces y apropiadas para hacer
participar a la comunidad y a los padres de manera significativa y
eficaz en la vida de la escuela. Del mismo modo, Foley (2001) su-
braya la necesidad de que los directores estadounidenses desarrollen
asociaciones entre la escuela y la comunidad. Para este efecto, los
directores deben ser capaces de comprender las complejidades de su
contexto (Wildy, 2008), asi como la forma en que pueden utilizar
este contexto para mejorar el aprendizaje de los estudiantes (Brauc-
kmann y Pashiardis, 2009; 2011).

Con respecto al area Relaciones con los padres y la comu-
nidad (v1), el andlisis de las brechas en la grafica 6 indica que los
items 43 (promocion de la cooperacion con otras organizaciones y
empresas de la comunidad para atender las necesidades de los es-
tudiantes) y 46 (inicio de actividades de construccion de confianza
dentro de la comunidad local) constituyen una prioridad para todos
los paises, incluyendo al conjunto del Commonwealth. Para este
efecto, parece importante que los directores de esta union de paises
libres asociados adquieran habilidades empresariales en las areas
de creacion de coaliciones y confianza comunitaria, como ya ha
sido sugerido por el cuerpo de investigacion existente (Brauckmann
y Pashiardis, 2009, 2011, 2016; Pashiardis, 1995, 2014; Wildy,
2008). La importancia de estas necesidades también aparece en las
entrevistas con directores de Barbados y Tanzania. Tanto directores
como padres de Barbados sefialaron que los lideres escolares a ve-
ces carecen de habilidades de comunicacion e interpersonales en su
contacto con personas de la comunidad.
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GRAFICA 6
Andlisis de brecha por item, Commonwealth
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Los responsables de la formulacion de politicas de Tanzania
mencionaron que los directores escolares desconocen a la comuni-
dad y a los padres. En adicion a esto, los propios padres informaron
que los directores necesitan adquirir las habilidades para acercarse a
la comunidad, con el fin de hacer una contribuciéon mas significativa
a las condiciones de trabajo de la escuela a través de actividades de
construccion de confianza. Esto es lo que se denomina confianza
colectiva (Pashiardis, 2009). El término abarca las tres areas de lide-
razgo: conocimiento, comportamientos y creencias. Por lo tanto, la
confianza es un concepto clave para el desarrollo, la sostenibilidad y
la delegacion de autoridad, para que los lideres puedan desarrollar
y sostener politicas en el dambito comunitario.

(1) Fomento del liderazgo pedagdgico
y desarrollo de recursos humanos
El segundo factor mds importante en el que los directores expresa-

ron la necesidad de capacitacion y formacion es Liderazgo pedagd-
gico y gestion de recursos humanos (ii), que incluye elementos tales
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como provision de recursos y materiales de instruccion para apoyar
al personal docente en el logro de las metas educativas; monitoreo
sistematico de los procesos de instruccion y gerenciales para ase-
gurar que las actividades del programa estén relacionadas con los
resultados del curriculum; integracion efectiva de todos los progra-
mas especiales con el programa regular; fomento de métodos de en-
seflanza donde se faciliten formas de aprendizaje de orden superior;
promocion de la interconexion de las experiencias de aprendizaje
en la escuela con las practicas que se siguen fuera de la escuela;
elaboracion de metas pedagogicas que puedan traducirse facilmente
en objetivos operativos concretos; uso de un instrumento especifico
de observacion de los profesores y garantia de que las evaluaciones
representen clara y acertadamente el desempefio del personal; pro-
vision de expectativas claras para el desempeno del personal con
respecto a las estrategias didacticas, la gestion del aula y la comu-
nicacion con el publico; articulacion de recomendaciones concre-
tas relativas a la colocacion, transferencia, retencién y despido del
personal, y provision de claridad sobre las funciones y actividades
basicas del personal. Esta area ha sido identificada en casi todos los
paises —excepto en Santa Lucia y Malasia— como la primera o se-
gunda drea que mejorar.

Con base en lo anterior, los directores de todos los paises —excepto
Malasia— deben ser considerados al mismo nivel de necesidad en el
area de Liderazgo pedagdgico y gestion de recursos humanos (11).
Adicionalmente, una serie de items constituian una prioridad para
la mejora del liderazgo en esta area.

Con respecto a esta drea, el item 14 (integracion efectiva de
todos los programas especiales con el programa regular) aparece
como prioridad para mejorar en cinco de los seis paises, asi como
en el Commonwealth en su conjunto. Esto significa que la coordi-
nacion y el manejo de programas especiales y el curriculum regular
deben ser llevados a cabo de manera mas efectiva por los directores;
en este sentido, las estructuras de toma de decisiones en el nivel
escolar deben reflejar esta habilidad de coordinacién a través de la
inclusion de otros miembros del personal en estas actividades.
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El item 13 (seguimiento sistematico de los procesos de instruc-
cion y gestion para asegurar que las actividades del programa estén
relacionadas con los resultados del programa) fue identificado como
una necesidad prioritaria por todos los paises (asi como por el Com-
monwealth en su conjunto, véase la grafica 6). Estos hallazgos sefialan
la necesidad de capacitar a los directores en las areas de estableci-
miento de metas y desarrollo y evaluacion de programas, lo que en
esencia significa mejorar el desarrollo del programa, alineando las
metas con lo que se debe ensefiar en el nivel escolar. A este respecto,
Lahui-Ako (2001) y Brauckmann y Pashiardis (2016) destacan la
necesidad de formar a los directores en la evaluacion de programas
de instruccion y el logro de metas y objetivos educativos a través del
curriculo y otros programas de instruccion que se ofrecen.

En cuanto al item 16 (promocién de la interconexién de las ex-
periencias de aprendizaje en la escuela con las practicas que se siguen
fuera de ella), también ha sido una preocupacion principal en todos
los paises. Para este efecto, lo que los directores quieren aprender es
como asegurarse de que el aprendizaje que se lleva a cabo en la
escuela tenga relevancia con el mundo real. Para ejemplificar, uno
de los lideres de las escuelas primarias de Barbados mencioné que
“es importante que la escuela sea pertinente para la vida real, no se
puede seguir el libro”.

Los paises deben asegurarse de que sus planes de estudio en las
escuelas publicas reflejen razonablemente lo que los estudiantes de-
beran saber y hacer una vez fuera de la escuela, en el mundo real. De
hecho, las entrevistas que se llevaron a cabo en Tanzania indicaron
que les preocupa el bajo nivel de competencia de los maestros para
impartir “el nuevo curriculo constructivista”. Se hubiera esperado,
por tanto, que el analisis de las brechas hubiera traido a colacion
una mayor necesidad en temas de liderazgo pedagogico por parte de
los directores tanzanos.

El item 21 (articulacién de buenas recomendaciones relativas
a la colocacion, traslado, retencion y despido del personal) aparece
como una prioridad para la mejora en todos los paises, excepto en
Singapur y Malasia. Teniendo en cuenta estas diferencias entre los
paises, se encontré que los directores necesitan adquirir mas cono-
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cimientos en la aplicacion de las leyes, normas y reglamentos perti-
nentes con respecto a la situacion del personal, a fin de estar en con-
diciones de gestionar mejor los recursos humanos. Esta sugerencia
también fue hecha por los directores de Tanzania y Barbados duran-
te las visitas in situ donde, en concreto, se refirieron a la necesidad
de dar sentido a los datos en los documentos normativos y juridicos
para poder aplicarlos de manera eficaz y legalmente correcta.

El que todos los paises del Commonwealth subrayaran grandes
necesidades en el area de Liderazgo pedagogico y gestion de recursos
humanos (11) hace recordar la revision actual de la literatura sobre
las necesidades de desarrollo profesional de los directores de escuela,
donde el desarrollo profesional en liderazgo instruccional/pedagdgi-
co es un requisito fundamental de los directores de todo el mundo
(Brauckmann y Pashiardis, 2016; Hallinger, 2010; Heck y Hallin-
ger, 2014; Mangin y Dunsmore, 2015; Marshall, 2012; Mintrop,
20153 Neumerski, 2013). Por ejemplo, en el Reino Unido se encon-
tré que los directores quieren tener mds formacion en la promocion
del aprendizaje de los nifios que en las finanzas y la gestién (Stroud,
2006). Ademads, en Papta Nueva Guinea, los directores se dedicaron
al liderazgo instruccional/pedagégico, pero en menor medida de lo
deseable y esperado por ellos mismos y los maestros (Lahui-Ako,
2001). En Chipre, una investigacion de evaluacion de necesidades
llevada a cabo por Pashiardis (1995) revel6 un grupo de necesi-
dades de los directores de las escuelas secundarias en el area de la
gestion curricular y la renovacion educativa. Esto se debe principal-
mente a que se estd comprendiendo en la practica que el liderazgo
tiene un fuerte enfoque en la mejora de la calidad de la ensefianza y
el aprendizaje, que constituyen el quehacer central de las escuelas.
Hale y Moorman (2003: 7) insisten en que “el llamado de clarin hoy
es para lideres pedagdgicos adeptos, no meros gerentes de edificios”.

Acerca de la gestion de recursos humanos, también se ha re-
lacionado con una revision bibliografica. En el estudio de Bush y
Oduro (2006), los directores sudafricanos identificaron la gestion
de los recursos humanos como una de las areas de mayor nece-
sidad de formacion; ademas, Adeyemi (2008) encontr6 que el nivel
de gestion de los recursos humanos por parte de los directores de las
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escuelas nigerianas es particularmente bajo. La importancia atribui-
da a este ambito puede explicarse por el hecho de que el papel del
director es altamente interactivo con los profesores y, por lo tanto,
los directores necesitan saber como colaborar mejor y entusiasmar
a los profesores hacia el logro de las metas de la escuela. Como dijo
uno de los lideres escolares en Tanzania: “los maestros deben mirar
hacia el director de la escuela”. El liderazgo tiene un fuerte enfoque
en la mejora de la calidad de la ensefianza y el aprendizaje, que cons-
tituyen el quehacer principal de nuestras escuelas.

(m1) Iniciacion y desarrollo de la mejora de la escuela

En lo que respecta a la Direccion de los estudiantes (1v) y el Clima y
mejora escolar (1), estas dos areas fueron clasificadas como de menor
necesidad de mejora practicamente en los seis paises a los que se hace
referencia en este documento y en el ranking compuesto en el Com-
monwealth. Esto no significa que estas areas no sean importantes
para los directores de escuela, sino que constituyen (probablemente)
una prioridad menor para ellos en comparacién con otros domi-
nios de liderazgo. Por lo tanto, en las ponderaciones financieras,
al crear programas de preparacion para el liderazgo escolar, esta
clasificacion proporcionada por los lideres escolares debe ser toma-
da en cuenta como una forma de priorizar las necesidades. Se debe
tomar en cuenta que los 46 items del instrumento se consideran muy
importantes para el funcionamiento efectivo de las escuelas, ya que los
responsables escolares que respondieron indicaron que cada uno de
estos items deberia estar presente (con un promedio de mas de 3.80 en
la mayoria de los casos, en la escala de 1 a §), en una escuela efectiva.

Aunque el Clima y mejora escolar (1) y la Direccion de los estu-
diantes (1v) parecian tener menor prioridad que el resto de los facto-
res, habia elementos especificos que los directores de los seis paises
sefialaron como fundamentales. Se determin6 que el punto 9 [la apli-
cacion de los resultados de la investigacion (ejemplo, correlacionar
la investigacion escolar efectiva) para facilitar el mejoramiento esco-
lar], era un dmbito de gran necesidad de formacion adicional. Esto

EL HACER Y LA FORMACION DE LIDERES EDUCATIVOS 71



se aplica tanto para los paises participantes en particular, como para
el Commonwealth en general. La importancia de este punto también
se destaca en el estudio de Pashiardis (1995), el cual demostré que
los directores chipriotas tenian necesidad formativa en este aspecto.

Con respecto al factor de Direccion de los estudiantes (1v), el
item 32 (provision de oportunidades para que los estudiantes par-
ticipen activamente en los asuntos de administracion de la escuela)
fue considerado prioritario por los directores de todos los paises
(ademds del Commonwealth en su conjunto). Por lo tanto, se podria
argumentar que en el Commonwealth existe la necesidad de formar
en perspectivas de liderazgo mads participativas, donde las voces de
los estudiantes puedan ser escuchadas.

Cuando se considera importante el desarrollo de las escuelas,
el ser capaz de construir presupuestos significativos, a través de los
cuales lograr el mejoramiento escolar, se convierte en una necesidad.
Por lo tanto, en lo que se refiere a la Gestion y administracion
fiscal (111), se consideré como prioridad para Santa Lucia y Bot-
suana. Esta drea de mejora incluy6 elementos tales como desarro-
llo de presupuestos basados en las necesidades documentadas del
programa, matriculacion estimada, personal y otros requerimientos
fiscales; implementacion de programas dentro de los limites presu-
puestarios (por ejemplo, mantenimiento del control fiscal y reporte
preciso de la informacion fiscal); monitoreo del uso, cuidado y reem-
plazo de bienes (como mobiliario, computadoras); gestion eficaz de
todas las instalaciones escolares (por ejemplo, supervision eficiente
de su mantenimiento para asegurar que los edificios y terrenos estén
limpios, ordenados y seguros), y mostrar respeto por el tiempo de
otras personas (por ejemplo, ser puntual en las reuniones del distrito
y del comité, responder a los limites de tiempo para las pausas y
asistir a los procedimientos).

Los resultados expuestos sugieren que los directores en el Com-
monwealth necesitan desarrollar habilidades técnicas y financieras
para poder manejar el funcionamiento diario de las unidades esco-
lares. Otros investigadores concluyeron también que los directores
parecen estar preocupados de manera especial por las facetas finan-
cieras de la gestion. En concreto, Pheko (2008) determiné que los
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directores de escuela de Botsuana parecen tener dificultades en el
presupuesto y planificacion, el mantenimiento y la supervision de los
proyectos de construccion, gestion y distribucion de los fondos. Los
directores sudafricanos también identificaron la gestion financiera
como el area de mayor necesidad de desarrollo (Bush y Heystek,
2006). Estos hallazgos indican que la gestion financiera no recibe
la atencion adecuada en los programas de formacion del liderazgo.
En contraparte, los directores parecen considerar esta area como de
vital importancia para su trabajo.

EN SINTESIS

Para hacer frente a los desafios venideros es preciso que responsa-
bles de la formulacion de politicas tengan un conocimiento sobre la
direccion mds elaborado, basado en datos, para ayudar a los pai-
ses del Commonwealth a formular y aplicar politicas de apoyo a la
formacion de directores escolares. Definitivamente, se requiere mds
investigacion sobre las necesidades de los lideres educativos en los
contextos culturales especificos para prepararlos de la mejor manera
posible. Este tipo de investigacion debe ser intensiva, diagnostica y
de aplicacion contextual. Hasta la fecha, la investigacion en y so-
bre estas dreas es escasa, especialmente en los paises del Common-
wealth, pero este estudio de evaluacion de necesidades puede ofrecer
una base de evidencia, donde la investigacion y la practica futuras
aporten a la formacién profesional de los lideres escolares.

Estos hallazgos recomiendan que la exploracion de la relacion
entre el liderazgo escolar, el clima escolar, la satisfaccion laboral de
los maestros y el aprendizaje de los estudiantes debe ser una prio-
ridad en la agenda de las politicas educativas. La comunidad edu-
cativa no puede permitirse el lujo de ser inactiva en este importante
esfuerzo de capacitar a los lideres escolares porque, como dijo un
sindicalista docente de Barbados: “un lider ineficaz puede destruir
generaciones de buenos lideres potenciales”.

Las escuelas y sus potenciales buenos lideres se enfrentaran a
nuevos desafios y responsabilidades, pero también tendrdan mas es-
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pacio para las maniobras individuales y mas posibilidades de mol-
dear y estructurar su trabajo como mejor les parezca. Los cambios
y responsabilidades dardn como resultado un nuevo rol profesional
para los lideres escolares y una gama mas amplia de funciones de
liderazgo escolar, que requieren un conjunto variado de habilidades
para poder cumplir esas nuevas funciones de manara exitosa.

Los maestros y directores de escuela jugaron un papel clave
en el estudio al proporcionar sus puntos de vista. El proximo paso
implicard fomentar la aceptacion de los nuevos roles y funciones,
respondiendo a preguntas como: ¢Estdn estas nuevas funciones for-
taleciendo el liderazgo escolar? ; Ayudan a adquirir mas experiencia
profesional? ¢Estan las autoridades locales preparadas para su nue-
vo rol y se puede confiar en ellas?

Las diferentes combinaciones de contextos requieren sistemas
de apoyo y procedimientos de desarrollo diferentes con respecto
a los objetivos, insumos y procedimientos de cualificacion. Como
dijo otro dirigente sindical de Barbados: “La descontextualizacion
de nuevas formas de legislaciéon conduce a un vacio si no se puede
crear una alternativa viable”. Para aumentar el nivel de aceptacion
de esas nuevas funciones y roles, se debe indicar a los lideres escola-
res qué tipo de “viejas” funciones se pueden evitar bajo esas nuevas
condiciones de trabajo pensamiento alternativo, de lo contrario
considerarian esas nuevas tareas como una carga de trabajo y una
carga adicional, lo que conduciria a la evitacion, el rechazo y la ne-
gatividad —pensamiento adicional—.
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APENDICE

Instrumento de evaluacion de necesidades
para directores de escuela
Petros Pashiardis y Stefan Brauckmann

El propésito de este instrumento es ayudar a identificar las necesida-
des de los directores de escuela en el Commonwealth.

Se le proporcionan afirmaciones extraidas de investigaciones
globales sobre escuelas eficaces y lideres escolares efectivos. Tenga
en cuenta que no hay respuestas “correctas” o “incorrectas”. Lo que
queremos es su opinion honesta sobre la situacion actual de su
escuela. En el lado izquierdo de cada enunciado, por favor marque
con un circulo el nimero que indica el grado en que actualmente im-
plementa cada enunciado en su escuela. El nimero “1” corresponde
a “Grado muy bajo” y el nimero “5” a “Grado muy alto”. El resto
de los nimeros corresponden a degradaciones intermedias.

1= Grado muy bajo 4= Alto grado
2= Grado bajo $= Muy alto grado

3= Grado medio

Al lado derecho de cada afirmacion, por favor, marque con un
circulo el nimero que indica el grado al cual usted siente que cada
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declaracion debe ser implementada en su escuela para que funcione
efectivamente. Como antes, el numero “1” corresponde a “Grado
muy bajo” y el nimero “5” a “Grado muy alto”. El resto de los nu-
meros corresponden a degradaciones intermedias.

1= Grado muy bajo 4= Alto grado
2= Grado bajo 5= Muy alto grado

3= Grado medio

Al final del cuestionario, se le pedira que complete algunos datos
demograficos de la escuela y otros sobre sus antecedentes personales

© 2008 Pashiardis, P. and Brauckmann, S.

;Hasta qué punto ;Hasta qué punto cree
implementa cada uno de usted que cada uno de
los siquientes puntos en tu los siquientes pasos debe
escuela? serimplementado en su
escuela?
K=\ o I. Clima y mejora escolar 2 e
=3 (=} ~ 3 o =]
> 28 2 = > 228 2 =
= 8 = = = = 8 = = =
12 3 4 5 1. C(omunicacin de altos niveles de expectativa para el T2 3 4 5

desempefio del personal y los estudiantes, de manera
habilitante y comprensiva.

T2 3 4 5 2 Apoyoaprogramasy acciones que faciliten un clima de 12 3 4 5
aprendizaje positivo y cuidadoso.

12 3 4 5 3 Dejarsuficiente autonomia alos profesores para organizar 1 2 3 4 5
la ensefianza.

12 3 4 5 4 Provision deoportunidades parael didlogoentregrupos, 1 2 3 4 5
clases y lecciones.

12 3 4 5 5 Solucion de problemas de forma cooperativa con los 12 3 4 5
profesores.

12 3 4 5 6 (onstruccion de una visién comdn con el personal para 12 3 4 5
mejorar la escuela.

12 3 4 5 7 Fijarlasprioridades parala mejora escolaren colaboracién 1 2 3 4 5
con el personal.

12 3 4 5 8 Monitoreode la efectividad de los programas de 12 3 4 5
mejoramiento escolar.
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9. Laaplicacion de los resultados de la investigacion
(ejemplo, correlacionar la investigacion escolar efectiva)
para facilitar el mejoramiento escolar.

10. Introduccién de ideas innovadoras para la mejora de la
escuela.

1. Provision de apoyo a todos aquéllos que intentan hacer
(055 NUeVas.

II. Liderazgo pedagdgico y gestion de recursos humanos

12. Provision de recursos materiales y de instruccion para
apoyar al personal docente en el logro de las metas de
instruccién.

13. Monitoreo sistematico de los procesos de instruccion
y gerenciales para asequrar que las actividades del
programa estén relacionadas con los resultados del
programa (curriculum).

14. Integracion efectiva de todos los programas especiales con
el programa reqular.

15. Fomento a la aplicacién de métodos de ensefianza para
que se faciliten “formas de aprendizaje de orden superior”.

16. Promocién de la interconexion de las experiencias de
aprendizaje en la escuela con las prdcticas fuera de ella.

17. Desarrollo de metas pedagdgicas que puedan traducirse
facilmente en objetivos operativos concretos.

18. Utilizar un instrumento especifico de observacion del
profesor y asequrar que las evaluaciones representen clara
y exactamente el desempefio del personal.

19. Asequrar que las evaluaciones representen de manera
claray precisa el desempefio del personal.

20. Provision de expectativas claras para el desempefio del
personal con respecto a las estrategias de instruccion,
manejo del aula y comunicacién con el pdblico.

21. Articulacién de buenas recomendaciones relativas a la
colocacién, traslado, retencion y despido del personal.

22. Aportacién de claridad sobre las funciones y actividades
bésicas del personal.

IIl. Gestién y administracion fiscal

23. Desarrollo de presupuestos basados en las necesidades
documentadas del programa, la matricula estimada, el
personal v otras necesidades fiscales.
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T2 3 4 5 24.Implementacién de programas dentro de los limites
presupuestarios (por ejemplo, mantenimiento del control
fiscal y presentacion precisa de informacién fiscal).

12 3 4 5 25 Monitoreo del uso, cuidado y reemplazo de equipo de
capital (como mobiliario, computadoras, etc.).

12 3 4 5 26.Gestion eficaz de todas las instalaciones escolares (por
ejemplo, una supervision eficaz de su mantenimiento
para garantizar la limpieza, el orden y la sequridad de los
edificios y terrenos escolares).

12 3 4 5 27.Demostrar respeto por el tiempo de otras personas (por
ejemplo, ser puntual en las reuniones del distrito y del
comité, responder a los limites de tiempo para las pausas
y atender los procedimientos que se requieran).

V. Direccién de los estudiantes

T2 3 4 5 28Comunicacidn efectiva de las pautas escolares para la
conducta del estudiante, personal y padres.

12 3 4 5 29 Asequrarse de que las reglas escolares se observen
uniformemente (por ejemplo, para que las consecuencias
de la mala conducta se apliquen equitativamente a todos
los estudiantes).

12 3 4 5 30.Mantenimiento de carpetas de estudiantes, que contienen
los datos requeridos para documentar su colocacién en
programas que se desvian de la educacion reqular.

12 3 4 5 31 Proporcionar con claridad las normas de conducta de los
estudiantes.

T 2 3 4 5 32.Provision de oportunidades para que los estudiantes
participen activamente en los asuntos de administracién
de la escuela.

12 3 4 5 33 Recompensaralosestudiantes por su desempefio
excepcional.

V. Crecimiento profesional y reconocimiento al personal

1 2 3 4 5 34Usodelainformacion obtenida de las inspecciones
escolares y otras evaluaciones de maestros para mejora
del personal.

1 2 3 4 5 35 Realizacion de esfuerzos para mejorar las habilidades de
liderazgo a través de actividades de desarrollo profesional
por iniciativa propia.

12 3 4 5 36.Difusion deideas e informacion a otros profesionales de la
escuela.
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37. Asequrarse de que las actividades del curso de repaso de
los profesores sean acordes con los objetivos pedagdgicos
de la escuela.

38.Recompensar a los maestros por sus contribuciones
especiales a la escuela.

39. Animar a los profesores a que se desarrollen
profesionalmente.

VI. Relaciones con los padres y la comunidad

40.Demostracion de conocimiento de las necesidades de la
escuela/comunidad.

41. Demostracion del uso de técnicas apropiadas y efectivas
para la participacion de la comunidad y de los padres.

42.Desarrollo de una comunicacion bidireccional entre la
escuelay la comunidad.

43. Promocidn de la cooperacion con otras organizaciones y
empresas de la comunidad para atender las necesidades
de los estudiantes.

44.1a creacidn de tales relaciones con la comunidad y los
padres para que se les anime a participar en la toma de
decisiones dentro de la escuela.

45. Discusidn de los objetivos de la escuela con las partes
interesadas (junta directiva escolar, padres, municipalidad,
etc) .

46. Iniciacién de actividades de construccion de confianza
dentro de la comunidad local.
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MODELOS DE ANALISIS SITEMICO






EL LIDERAZGO Y LA DIRECCION ESCOLARES
EN ESPANA-CATALUNA: PERFILES, FUNCIONES
Y BASES PARA EL COMPROMISO

Pilar Tranzo Garcia, Marta Camarero Figuerola, Charo Barrios Ards
y Juana Maria Tierno Garcia

INTRODUCCION

La direccion pedagogica se considera decisiva para el éxito escolar y
para la calidad de los sistemas educativos porque puede incidir en los
contextos y condiciones de desarrollo de la ensefianza y el aprendizaje
(Leithwood, Harris y Hopkins, 2008; McKinsey y Company, 2010;
OCDE, 2008).

Son todavia prioritarias las cuatro lineas de accion identificadas
por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémi-
cos (OCDE, 2009): redefinir las responsabilidades y funciones de li-
derazgo para mejorar los resultados escolares, distribuir el liderazgo
escolar, desarrollar habilidades para un liderazgo eficaz y aumentar
el atractivo del liderazgo escolar como profesion.

Los directores necesitan comprometer a la comunidad educa-
tiva para el éxito educativo y ello puede conseguirse dinamizando
los consejos escolares (Armstrong, MacDonald y Stillo, 20105 Cisler
y Bruce, 2013; Collage Board Advocacy, 2009; Wilkerson, 2010),
implicando al profesorado en la mejora de su accién docente, y apo-
yando especialmente a los noveles, mas influidos por el contexto y
el entorno escolar y necesitados de mayor apoyo (Cherian y Daniel,
2008; Dee, Henkien y Singleton, 2006; Hulpia y Devos, 2010).

En Espafia se constata la heterogeneidad de los desarrollos le-
gislativos en las diferentes comunidades autonomas en relaciéon con
la profesionalizacion de los directores escolares. En Catalufa exis-
te una tendencia legislativa hacia su profesionalizacion que podria



estar ejerciendo un efecto incentivador para la funcién del lideraz-
go y que contrasta con la “no profesionalizacion” y el bajo interés
por los cargos directivos en el resto de Espafia (Iranzo, Tierno y
Barrios, 2014). Cuatro decretos (Generalitat de Catalunya, 2010a;
2010b; 20144a; 2016) definen actualmente la profesionalizacion y
las atribuciones de los directores en esta comunidad auténoma.

En lo relativo a la investigacion sobre el liderazgo escolar, cabe
decir que en el contexto espanol se precisan estudios de caracter
representativo sobre las tendencias generales del ejercicio de la direc-
cion que ofrezcan informacion acerca del estado de la cuestion tanto
en el ambito nacional como en diferentes comunidades auténomas
(Aramendi, Teixid6 y Bernal, 2009).

Con base en estos antecedentes, se presentan resultados de una
investigacion realizada® con la finalidad de conocer el impacto que
estan teniendo las politicas sobre el liderazgo escolar en los contex-
tos educativos. La investigacion analiza como se esta construyendo
la figura del director escolar en los centros con relacion a las formas
de acceso al cargo y a su formacion especifica para la funcion direc-
tiva, al tipo de liderazgo y modelos de direccion, a la satisfaccion y
a las condiciones facilitadoras y limitadoras relativas a su ejercicio.

UNA METODOLOGIA MIXTA

En la investigacion se utilizo una metodologia mixta que incluye un
estudio cuantitativo con una muestra representativa de centros de
educacion primaria (con base en un cuestionario ad hoc aplicado me-
diante la plataforma Lime Survey) y un estudio cualitativo de casos
multiples (mediante 17 entrevistas semiestructuradas a directores).
En este trabajo nos centraremos exclusivamente en los resultados
extraidos del cuestionario que fue sujeto a un tratamiento de esta-
distica descriptiva y no paramétrica (prueba del Chi-cuadrado) con
el programa spss (por sus siglas en inglés) v.22.0.

1 P lIranzo, Proyecto LINE 2014 “Las nuevas exigencias para la direccion escolar en la educacion
primaria: analisis y propuestas’, financiado por la Universidad Rovira i Virgili (URV) y el Banco
Santander.
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Para este trabajo se han seleccionado las variables referidas a:
1) la caracterizacion de los directores; 2) como perciben el ejercicio de
la propia funcion directiva, y 3) como perciben el compromiso de la
comunidad educativa. Se puso especial énfasis en aquellas variables
en cuya relacion aparecieron diferencias significativas.

La poblaciéon se compuso por 217 colegios (publicos y concer-
tados-privados) de las seis comarcas de la provincia que constituyen
los Servicios Territoriales de Educacion de Tarragona. Para calcular
el tamafio de la muestra se utilizé la formula estadistica para po-
blacion finita (margen de error de 0.05 por ciento), resultando 139
directores. A continuacion, se seleccioné una muestra probabilistica,
estratificada con afijacion proporcional (a tipologia de centro y a
comarca geografica).

La pluralidad y representatividad de la muestra permite realizar
un analisis diferencial de la direccion escolar en las distintas tipo-
logias de escuelas (rurales, urbanas, concertadas-privadas y de alta
complejidad) y obtener informacion relativa a los estilos de direc-
cion desarrollados.

RESULTADOS: CARACTERIZACION DE LOS DIRECTORES

En el estudio participaron un total de 128 directores de escuela (92
por ciento de la muestra): 69.5 por ciento de mujeres (89) y 30.5
por ciento de hombres (39). Dado que el porcentaje de docentes es
de 83.76 por ciento de mujeres y de 16.24 por ciento de hombres, se
observa una ligera masculinizacion de la direccion. La edad de los di-
rectores oscila entre 31 y 65 afios, con una media de 50 afios (07.40).

El 87.5 por ciento de las escuelas (112) son publicas: 97 urba-
nas (75.8 por ciento) y 15 rurales (11.7 por ciento). Existen, entre
ellas, 19 centros de maxima complejidad (Generalitat de Catalunya,
2014b). El 12.5 por ciento de las escuelas (16) son concertadas o pri-
vadas. En éstas, s6lo 37.5 por ciento de los directores son mujeres,
frente a 74.1 por ciento en las publicas.

Los directores tienen entre dos meses y 30 afios de experiencia,
con una media de 9.68 afios (06.81). El 47 por ciento tiene expe-
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riencia en equipos directivos anteriores y 40 por ciento ha ejercido
otros cargos de coordinacion. El 69 por ciento de la muestra tiene
formacion inicial para la direccién, y 83 por ciento afirma realizar
formacion directiva continua. Finalmente, el promedio de tiempo
de docencia que realizan los directores es de 10.81 horas a la se-
mana (05.56).

ESTILOS DE DIRECCION AUTOPERCIBIDOS Y FUNCIONES DIRECTIVAS

En primer lugar, se pide a los directores que definan su acciéon directi-
va a partir de uno de los siguientes términos: mandar, liderar, gestio-
nar o coordinar. Los resultados son los siguientes:

Cuapro 1
Estilos de direccion autopercibidos

Estilo de direccion Porcentaje  Denominacion a partir de ahora

Gestion 46% Directores - gestores
Liderazgo 30% Directores - lideres
Coordinacion 17% Directores - coordinadores
Otros 7%

Existen diferencias significativas en funcién del género: 51 por
ciento de las mujeres frente a 36 por ciento de hombres afirma ges-
tionar y s6lo 25 por ciento de mujeres frente a 41 por ciento de
hombres dice liderar.

En cuanto al ejercicio de las funciones y actuaciones directivas
establecidas en la normativa (Ley de Educacion de Catalufa, 2009),
obviamente, dicen ser realizadas por la mayoria (95.4 por ciento).
Se observa, no obstante, una mayor dedicaciéon a las funciones de
“organizacion y funcionamiento del centro” en 45 por ciento de los
directores-gestores, frente a 29 por ciento de los directores-lideres o
18 por ciento de los directores-coordinadores.

La funci6n que realizan en menor medida es la “organizacion de
jornadas y horario del personal”, sefialada por 37 por ciento de los
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directores-gestores, 23 por ciento de los directores-lideres y solo 14
por ciento de los directores-coordinadores.

De entre las funciones asignadas destaca por su mayor dificul-
tad la de “direccion pedagogica y liderazgo”. Especialmente dificil
resulta para los directores-gestores (3§ por ciento), frente a 19.5 por
ciento de los directores-lideres u 11.4 por ciento de los directores-
coordinadores. También se observa una mayor dificultad en los di-
rectores que tienen una edad entre 40-49 afios o entre 5-8 afios de
experiencia. Asimismo, los hombres manifiestan una mayor dificul-
tad que las mujeres en el ejercicio de esta funcion.

En segundo lugar, sefialan mayor dificultad en la funcién de “or-
ganizacion del funcionamiento del centro”, a pesar de ser la funcion
que mas realizan, especialmente los directores de mediana edad (en-
tre 40 y 49 afos), asi como los directores que estdn en su primer
mandato.

En cuanto a las actuaciones directivas, se observan ciertas di-
ferencias en funcion del estilo de direccion con el que se autoperci-
ben: los directores-lideres dicen privilegiar las acciones de “dirigir y
supervisar las actividades del centro” y “mantener una red de rela-
ciones tanto en el centro como en el entorno”. La actuacién de “im-
pulsar la coordinacién del proyecto educativo del centro con otros
centros”, enmarcada en la funcién de “direccion pedagogica y lide-
razgo”, es realizada en alto grado sélo por la mitad de los directores
y se observa mads en el colectivo femenino (33 por ciento) que en el
masculino (17 por ciento), también en aquéllos con menor experien-
cia. Por otra parte, los directores-coordinadores priorizan acciones
como “fomentar la participacion del profesorado en actividades de
formacion permanente”. No destaca actuacion especifica alguna en
el grupo de directores-gestores.

PERCEPCION DEL COMPROMISO EN LA MEJORA DEL EXITO ESCOLAR

La gréfica 1 recoge las principales tendencias relativas a ese com-
promiso:
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GRAFICA 1
Percepcion del compromiso de la comunidad educativa

Percepcién de los directores del compromiso de la comunidad educativa
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Los directores que tienen entre 50-59 afnos perciben mas elevado
el compromiso de todos los agentes de la comunidad; los que tienen
mas experiencia son los que lo perciben menos. Por otra parte, los
directores-lideres valoran como mas positivo el compromiso de
las familias con los resultados de sus hijos. Los directores de centros
de maxima complejidad perciben significativamente mas bajos tanto
el compromiso de las familias con los proyectos del centro y con los
resultados de sus hijos, como el compromiso del alumnado con
sus resultados. Algunas acciones de los directores-lideres para po-
tenciar el compromiso serian dar ejemplo de su propio compromiso,
reflexionar y desarrollar dinamicas de grupo. Los directores-gestores
priorizarian acciones basadas en la comunicacion y la atencion
personalizada.

CONCLUSIONES

Sobre la base legislativa de la Ley Organica de Educaciéon (2006)
en el nivel espafiol y la Ley de Educacion de Catalufia (2009), que
establecieron las funciones y atribuciones de los directores, los resul-
tados evidencian una red de centros basicamente publica con baja
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proporcion de centros categorizados de alta complejidad y en la que
el perfil directivo ejercido esta ligeramente masculinizado en los
centros publicos y practicamente masculinizado en los concertados-
privados. Se daria una media de edad madura y una experiencia
directiva cercana a los 1o afios, siendo notable la experiencia previa
de éstos en tareas de direccion o coordinacion. Practicamente 70 por
ciento ya ha recibido formacion inicial, cumpliendo con la normati-
va vigente, y su formacion permanente supera atin mas ese porcen-
taje. También destaca que los directores realizan docencia ademas de
las tareas de direccion.

Mas alla de las directrices normativas, y siempre segun sus per-
cepciones y atribuciones: el estilo de direccion basado en la gestion
seria mads comun que el de liderazgo o coordinacién, con un cierto
sesgo, ademas, femenino. En ese mismo sentido, de entre las funcio-
nes que establece la normativa, los directores manifiestan una mayor
dificultad en desarrollar la funcién de direccion pedagogica y lide-
razgo. Ademas, de entre sus actuaciones destaca la baja realizacion
—en comparacion con las otras— del impulso de la coordinacién
del proyecto educativo del centro con otros centros.

Los directores-lideres son los que mds se apoyarian en redes
de relaciones con el entorno del centro y dicen orientar, dirigir y
supervisar.

En cuanto a la percepcion que tienen los directores sobre el
compromiso de los distintos colectivos de la comunidad educativa,
se constata: a) una valoracion significativamente mds baja respec-
to al compromiso de familias-alumnos con el proyecto de centro y
con los resultados académicos en los “centros de maxima comple-
jidad”; b) una percepcion de mayor compromiso del profesorado
con el proyecto del centro, cuanto menor es su numero (escuelas
mas pequenas) y cuantas mas horas de docencia directa con alum-
nos realizan los directores; c) el compromiso que reconoce tener el
propio director con la comunidad educativa es mayor en los centros
de tamafio mediano, y d) analizadas las acciones de los directores
para una mayor implicacion de todos los colectivos, factor clave de
la mejora educativa, resalta que los directores-lideres dan ejemplo
de su propio compromiso, reflexionan y desarrollan dindmicas de
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grupo. Los directores-gestores utilizan estrategias comunicativas y
de atencion personalizada.

Se constata que la legislacion no tiene ni facil ni directa trasla-
cion al ejercicio directivo en los centros y que se requieren acciones
de politica educativa que incrementen la formacion colegiada y ba-
sada en analisis de las problematicas reales. Se esta erigiendo como
una diferencia relevante entre la legislacion espafiola y la catalana
la actual capacidad de los directores catalanes de establecer el perfil
profesional de los docentes que necesita el desarrollo de su proyecto
de direccion vy, en funcién de ello, elegir parte de su plantilla de per-
sonal (Generalitat de Catalunya, 2014a; 2016).

Chapman y Sammons (2013) resaltan la importancia de los
middle leaders para el éxito escolar. Todo lo que aumente los lideraz-
gos pedagogicos y se encuentre distribuido en los centros pasa por
apostar decididamente por el desarrollo profesional de los docentes
y el desarrollo organizativo de los centros. Aunque todavia es pronto
para tener datos sobre el impacto de la aplicacion de las normativas
analizadas, parece relevante seguir su evolucion. De hecho, en esta in-
vestigacion ya aparece que la estabilidad de la plantilla (Generalitat de
Catalunya, 2014a) es valorada por los directores como un elemento
que resultara altamente facilitador de la capacidad educativa de los
centros.
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DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO
PEDAGOGICO EN ESPANA. UN ESTUDIO CUALITATIVO
EN LA PROVINCIA DE GRANADA (ANDALUCIA)

Paola Ritacco Real y Maximiliano Ritacco Real

INTRODUCCION

En referencia a la direccion escolar, un cimulo de investigaciones
son incisivas al momento de afirmar la existencia de un tipo de li-
derazgo con capacidad de mejorar la escuela siempre y cuando se
incremente el desarrollo educativo de todo el alumnado (Sammons
et al., 2014; Ko, Hallinger y Walker, 2015).

Desde esta perspectiva, si bien el director es el “agente formal”
que debe promover tal capacidad de mejora, el liderazgo escolar no
depende exclusivamente de su figura.

Desde un enfoque organizacional, se hace indispensable la pre-
sencia de una estructura de responsabilidad compartida, colaborativa
y cooperativa que impulse un liderazgo acorde con las necesidades
sociales, educativas y profesionales que impone la compleja realidad
posmoderna (Thoonen et al., 20125 Hopkins et al., 2014). En estos tér-
minos, a lo largo de las ultimas dos décadas, se fortalece la idea de un
liderazgo pedagogico que alcanza el “éxito” en la medida que el alum-
nado evidencia una mejora en su desarrollo educativo (Bolivar, 2010).

Centrando su impacto en los procesos de ensenanza-aprendizaje,
la concepcion tedrica del liderazgo pedagogico refleja, en la practica,
el ejercicio de un conjunto de capacidades que abarcan las dimensio-
nes del desempefio de la direccion en los centros escolares. Dentro
de estos parametros, se ha recabado una serie de aportes que nos
permiten sefialar una categorizacion ciertamente pormenorizada de
las capacidades del liderazgo pedagogico.



Cuapro 1
(Capacidades del liderazgo pedagdgico para la mejora escolar

Ambito Capacidad

Gestion del personal - Establecer directrices comunes
- Establecer niveles de exigencia
- Estimular el compromiso
- Ruptura de inercias y establecimiento de cambios
- Resolucion de conflictos (alumnado, profesorado, padres, etc.)

Procesos pedagdgicos - Intervencién en las programaciones diddcticas
- Incentivar el trabajo por competencias con el alumnado
- Establecer estrategias de ensefianza conjuntas con el profesorado

Curricular - Adaptar el curriculum
- Desarrollo del curriculum en el aula

Desarrollo de la organizacién - Crear un ambiente colaborativo
- Establecer comunidades de aprendizaje
- Establecer procesos de autoevaluacidn del profesorado
- Incentivar el desarrollo profesional del profesorado
- Potenciar la formacidn del profesorado

Materializar la mejora - Desarrollar el programa institucional
- Establecer compromisos con el profesorado
- Desarrollar innovacidn
- Bjercer influendia en el desarrollo educativo

Fuente: Anderson (2010); Krichesky y Murillo (2011).

En el contexto espanol, el desarrollo del liderazgo pedagogico
es una cuenta pendiente. La larga, y todavia latente, transicion del
modelo administrativista-burocratico hacia el postburocratico con-
vierten el “caso espafol” en un “hibrido” resultante de sucesivos
solapamientos y reformas legislativas (organizativas, estructurales)
que nunca llegaron, en calidad y sentido, a materializarse en la prac-
tica. En palabras de Viflao (2004: 407-408), “puede caracterizarse
como un hibrido en el que coexisten hasta cuatro modelos super-
puestos en el tiempo, sin que la introduccion de uno haya supuesto
la eliminacion de alguno de los restantes”.

Mayormente, es generalizado el debate acerca de ciertos aspec-
tos que, al dia de hoy, no encuentran una coherencia légica con el
modelo que se pretende adoptar. Entre ellos: a) la dicotomia de los
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“directores son profesores”; b) el itinerario transeunte en el cargo
(ida y vuelta, docente-director-docente); ¢) el ejercicio limitado por
el tiempo (periodos de cuatro afios), y d) la falta de autonomia en
decisiones sobre la ensefianza y el curriculum.

La “inestabilidad” que aportan estos hechos tiene un impacto
innegable en el desarrollo educativo del alumnado (Bolivar, 2000).
Al respecto, no han sido pocas las propuestas de mejora por parte del
ambito académico-investigativo. En orden de reconfigurar el plantea-
miento de la funcién directiva y el estatus de la direccion escolar en
Espana (Moral y Amores, 2014), se consideran, entre otras: a) empo-
derar la capacidad de intervenciéon pedagdgica hacia metodologias y
procesos de ensefianza eficaces; b) otorgar mayores apoyos y recur-
sos suplementarios; ¢) elevar la profesionalizacion y formacion espe-
cifica; d) aumentar la potestad disciplinaria —autoridad formal—,
y e) lograr una mayor capacidad en la gestion del personal.

Al momento de materializar estas cuestiones en la practica, no
tardaron en identificarse una serie de resistencias (Ritacco y Boli-
var, 2016). Desde un punto de vista estructural, se constata que las
inercias tradicionalistas de la cultura escolar hacen lento o impiden
el avance hacia el cambio y la mejora. La escena rigida y fragmen-
tada de la organizacion en las escuelas reduce el margen de maniobra
de los directivos hacia el aislamiento en pos del cumplimiento, ma-
yormente, de tareas administrativas y burocréticas (Bolivar, 2000;
Moral y Amores, 2014).

No menos importante es la resistencia docente a la super-
vision de sus funciones (Domingo y Ritacco, 2015), sumado a la
cuestion de la autoridad formal o moral de los directores (Ritacco,
Amores y Moral, 2015). En este marco, la ausencia de una regula-
cion normativa, que empodere en la toma de decisiones acerca de
aspectos pedagogicos o de innovacion educativa, centra los canales
de accion en la necesidad del apoyo al claustro (profesorado, padres,
administracion). Aqui entran en juego las habilidades sociales y de
relacion del director por medio del convencimiento y la negociacion.

El presente estudio aporta datos e informacién para la com-
prension del desarrollo del liderazgo pedagogico en Espafa. En este

DIRECCION ESCOLAR Y LIDERAZGO PEDAGOGICO 97



orden, se consideran necesarias las investigaciones que recojan las
perspectivas y valoraciones en primera persona de aquellos suje-
tos que construyen los espacios y contextos referidos. El analisis de
sus vivencias aporta a la interpretacion de los procesos que intervie-
nen en el desarrollo del liderazgo pedagogico en la direccion escolar
en Espana.

PROPUESTA METODOLOGICA PARA ESTUDIAR
EL LIDERAZGO DESDE LA DIRECCION DE CENTROS

El estudio se llevo a cabo en institutos de educacion secundaria finan-
ciados con fondos publicos de la provincia de Granada (Andalucia).
Asimismo, la metodologia se inscribié dentro del enfoque o para-
digma interpretativo de investigacion (Popkewitz, 1988); desde esta
perspectiva, se configur6 un disefio de trabajo que respondi6 al con-
tenido testimonial y discursivo de las fuentes de datos (biografico-
narrativa). Asi pues, se valoré el alto grado de idoneidad de una
metodologia de investigacion de corte cualitativo (Smith, Flowers y
Larkin, 2009). En sintonia, se consolida la idea de aplicar la técnica
del analisis de contenido como base para reducir y estructurar la
informacién (Avila de Lima, 2013).

Para conformar la muestra del estudio se seleccionaron 15 cen-
tros de educacion secundaria de la comunidad auténoma de Anda-
lucia (Espafia) considerando: a) que estén financiados con fondos
publicos; b) su indice socioeconémico y cultural (1SEC),' cinco con
1SEC alto —C1 al C5—, cinco con 1sSEC medio —Cé6 al Cro— vy cinco
con ISEC bajo —Cr11 al C15—), y ¢) por la oferta educativa de los
centros (planes y programas).

1 Elaborado por la Agencia Andaluza de Evaluacion Educativa e integrado en el disefio de
Pruebas de Evaluacién y Diagnostico (LOE, 2006), el ISEC presta atencion a tres elementos
clave: a) los ingresos econémicos —recursos de hogar—; b) el nivel educativo de los pa-
dres, y ¢) ocupacion. En el presente estudio el ISEC también fue valorado como un elemen-
to significativo de interpretacién y valoracion de los resultados.

98 PAOLA RITACCO REAL'Y MAXIMILIANO RITACCO REAL



Cuapro 2
Criterios de seleccion y distribucion de la muestra de informantes y centros

Informantes Centros educativos Oferta Financiacion
educativa

Nomendatura ~ Ubicaciony  indice socio-
contexto  econémicoy

cultural
1 Perspectiva  Trayectoria Proceso  (n-Cis Zonas ISEC Educacion Fondos
(argo  procesual  deinnovacién  de mejora periféricas-  Bajo secundaria publicos
4 afios comarcales Bachillerato
(6-Co  Maco  ISEC Programas
centro Medio de atencion a
urbano la diversidad
a-G (entro ISEC
urbano Alto

En referencia a los criterios que perfilarian a los sujetos infor-
mantes, se considerd: a) que ocuparan, al menos, un periodo comple-
to en el cargo directivo (cuatro afios); b) que pudieran brindar una
mirada procesual y cronoldgica de su experiencia en la direccion;
c) que tuvieran una trayectoria de innovacion en la funcién directi-
va, y d) que hayan formado parte de procesos de mejora educativa.

Con la intencién de obtener una descripcion situacional clara de
los contextos y situaciones, se realizaron 15 entrevistas biograficas en
profundidad, no estructuradas (Vallés, 2009). A su vez, acorde con los
objetivos propuestos, se disenid un guion de entrevista estructurado en
los siguientes dmbitos: a) el desarrollo del liderazgo escolar (funcio-
nes, tareas, intervencion); b) el desarrollo del liderazgo pedagdgico y
sus capacidades (labor pedagdgica y transformacional), y ¢) el impac-
to de su tarea directiva en los resultados de aprendizaje del alumnado.

La reduccion y categorizacion de los datos (cuadro 3) se realizd
por medio de la aplicacion de la técnica del andlisis de contenido. En
su primera fase de analisis, el intercambio dialéctico constante entre
el fundamento teérico y la informacion recogida permitieron la
identificacion progresiva, en el texto, de unidades de registro (UR).
La segunda fase se identifico por el “primer vuelco” de las UR. Extraidas
de las fuentes de informacion, fueron organizadas en una serie de
categorias que atendieron a similitudes, asociaciones y represen-
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taciones fundamentadas por la profundizacion tedrica de las tema-
ticas investigadas. En este punto, las unidades de registro cambian
su nomenclatura a Unidades de Analisis (UA) o Indicadores (1). Dado
el bajo nivel de concrecion de las categorias emergentes, se avanza
hacia una tercera fase de la estructuracion de los datos. En sintonia,
aumentando el nivel de especificacion, se realizé un anilisis de las
categorias que finaliza en un “segundo vuelco” de las UA y la conse-
cuente reorganizacion de sus subcategorias. Una cuarta fase (final),
se caracteriz6 por asignar un indice de frecuencia categorial (1FC) a
cada categoria y subcategoria. El 1rcC se define por el recuento de 1.
Cabe aclarar que desde una perspectiva interpretativa el IFC no es
estadistico, sino aproximativo ya que representa el peso significati-
vo de la informacion contenida en las UA o 1. En este estudio, el 1FC
sera porcentual, dado que facilita una interpretacién proporcional
en funcion del 1rc total de las categorias superiores.

Cuapro 3
Fases del andlisis de contenido.
(ategorias y subcategorias emergentes

Analisis de contenido

| Transcripcidn y codificacidn (x 15 entrevistas) |,
| Identificacion de UR |,
| tervuelcode UR |,

Categorias
(apacidades del Liderazgo Pedagégico (x16)
(UA)

J 2°Vuelcode UA |,
| IFCporcentual ¢

RESULTADOS. GRADO DE PRESENCIA
EN EL DISCURSO DE LOS RASGOS DE LIDERAZGO PEDAGOGICO

Como punto de partida, los resultados del proceso de anlisis de la

informacion se organizan en funcion del 1FC-RT (referencias totales).
En la grafica 1 es posible observar la presencia de los indicadores
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identificados en el discurso y categorizados en las capacidades del
liderazgo pedagogico (Lp).

GRAFICA 1
IFC por capacidad de liderazgo pedagégico
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Un analisis numérico y global de la grafica 1 destaca que en 9
de 16 casos (capacidades) el 1FC se ubica por encima de la media
(RT=1238/16=77.3).Siaello se suma que en 6 de las 7 capacidades
restantes el TFC no es menor a 52 IFC, se afirma que existe una
distribucion (referencias por capacidades) ciertamente equitativa y
homogénea de la informacion.

Con una alta frecuencia de aparicion en el discurso se consoli-
dan establecer directrices comunes (121 1FC); influencia en el desa-
rrollo educativo (114 1FC), resolucion de conflictos (96 1FC), vy fijar
niveles de exigencia (93 1FC). Al respecto, da cuenta de un perfil
de direccion que prima su capacidad para establecer directrices co-
munes a todo el personal en pos de influir en el desarrollo de la
educacion, la resolucion de conflictos y el aumento de los niveles
de exigencia; mientras que minimiza el impacto de otras capacida-
des, como trabajo por competencias (la menos referenciada, slo 21
1FC); desarrollo profesional (58 1FC); del curriculum (52 1FC), y de
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las pruebas diagnésticas (54 1FC); el resto se encuentra en un rango
medio de frecuencia.

A continuacion, se da cuenta de las voces de los sujetos entre-
vistados dando paso a la construcciéon de un discurso emergente o
teoria fundamentada.

ANALISIS CATEGORIAL DE LOS RESULTADOS
A LA TEORIA FUNDAMENTADA

La opinién de los directores coincide en que la influencia en el de-
sarrollo educativo y la resolucion de conflictos son dos oportunida-
des clave para el desempefio de sus funciones. Resolver conflictos se
convierte entonces en un conjunto de actuaciones que favorecen
la construccién de un clima positivo de convivencia que impregna
los contextos educativos y la mejora del aprendizaje:

Los directores, gran parte de nuestro tiempo, nos dedicamos a resolver
conflictos [...] el conflicto es inherente e inevitable, y ofrece posibi-
lidades de mejora y cambio educativo (C3?) [...] las intervenciones
deben ser inmediatas, proporcionadas y oportunas, con un caracter
educativo y, en tltima instancia, sancionador (C13) [...] mucho tiem-
po lo dedico a resolver problemas y conflictos, y entiendo que es la
unica forma de mantener un buen clima de trabajo y convivencia, asi el
profesorado se siente respaldado y el alumnado tiene muy claro donde

estan las lineas rojas (C12).

Los directivos comprenden mayormente que su influencia en el
desarrollo educativo del alumnado es una accién indirecta:

El equipo directivo colabora en la mejora del aprendizaje desde la con-
vivencia (C2) [...] aportamos mucha tranquilidad a las clases y en el
aula [...] [en] el nivel de convivencia estamos en un punto muy bue-

no que permitiria avanzar en los resultados de aprendizaje (C8) [...]

2 Codificaciéon de los centros: C1, C2, C3, C4 y C5 (ISEC alto); €6, C7, C8, C9y C10 (ISEC medio);
C11,C12,13, 14, C15 (ISEC bajo).
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Para que los profesores hagan un buen grupo de trabajo debo propor-
cionarles un buen clima de trabajo que luego se nota en la calidad con
respecto a los resultados [...] el director es quien estd por detras y el
que pone la estructura (C7) Hay que establecer iniciativas que inten-
ten mejorar los resultados [...] promover el curriculo y las relaciones

personales mediante la convivencia (C13).

En otro orden, existen coincidencias en cuanto a capacidades
destacadas por una orientacion negativa del discurso. Dado el caso,
vinculado a la dimension pedagdgica, surge la problematica de la
autoevaluacion pedagdgica del profesorado:

La autoevaluacion no estd bien disefiada por la administracién, ade-
mas, no es lo normal, no se ve bien, y no se hace [...] si yo ahora mismo
se lo pido al profesorado, la reaccion va a ser mala (C7) [...] Cuando
los equipos técnicos plantearon la autoevaluacion saltaron ampollas en
el profesorado (C1y5) [...] Algunos docentes piensan que tratamos de
meternos en un terreno que no nos compete (C9) [...] La autoevalua-

cién en el profesorado ha sido muy regular entendida y resistida (C3).

Desarrollar la formacion pedagogica del profesorado es otra ca-
pacidad compleja de incentivar por una serie de factores (cultura e
inercia escolar):

el profesorado tiene muy poca tradicion en esto de formarse y plan-
tearse cOmo es su practica docente, su metodologia [falta de autoridad]
yo no tengo autoridad suficiente como para obligarlos (C3) [implica-
cién del profesorado —Centros de Formacion del Profesorado, Cep]
he fallado en mi capacidad de incentivar la formacién pedagogica del
profesorado [...] me he encontrado con mucha resistencia por parte
del profesorado [...] el grado de implicacién es nulo y la oferta del cep
no es buena (C2) [...] los cursos de formacion del CEp son un poco
distantes de la practica docente diaria (C8) [...] los profesores lo ven

como algo alejado de la realidad (Co).
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En sintonia, la capacidad de formacion pedagogica del profe-

sorado también se expresa en sentido negativo, sobre todo en los

centros de 1SEC bajo. Obviamente, a los directivos de los centros

situacionalmente desfavorecidos les parece esencial incidir en esta

capacidad, aunque no es una funcién otorgada (de manera formal)

por la administracion educativa a los directivos en Espafia.

Administracion-diseno del sistema de formacion

La formacién requiere y exige tiempo extra y no hay ningtn tipo de
facilidad por parte de la administracion (Cr12) [...] que un profesor se
forme en el CEP, supone un trabajo en tiempo extraescolar que no esta
reconocido (Cr1) [...] los cursos no son atractivos y no se les ve utili-
dad para que uno decida dedicarle un tiempo extra y no remunerado
(Cr1s5) [administracion-disefio del sistema de promocién] la mayoria
del profesorado pierde la motivacion de formarse cuando consigue los
puntos por formacién y por concurso de traslados logran el destino
deseado (C14).

Una coincidencia general es la orientacion negativa del discurso

en la capacidad que hace mencién a incentivar el trabajo por compe-

tencias. Parece quedar claro que en Espaiia el desarrollo del trabajo

por competencias basicas encuentra una serie de resistencias:

104

El problema es que el curriculum va por competencias y nosotros de-
bemos evaluar, programar y tener una metodologia y objetivos ba-
sados en las competencias [...] para que eso sea asi, a la gente hay
que formarla (C2) [...] la consejeria no se ha preocupado en formar
bien en competencias al profesorado (C9) [...] el profesorado no esta
preparado para trabajar con la ensefianza por competencias |...] les
falta la practica [...] la administraciéon no se ha dedicado a formar al
profesorado [...] la formacién ha sido muy teérica (C12) [implicacion-
disponibilidad del profesorado] no hay esa disposicioén ni el tiempo
suficiente como para poder evaluar y trabajar por competencias |[...]

no existe esa implicacion que necesitamos (C13).
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Como agravante, dicha cuestion se vincula, en muchos casos,
con el tenor negativo que los directores otorgan a su capacidad de
intervencion en las programaciones didacticas:

Las programaciones estin generalmente basadas en contenidos, no en
competencias [...] si viene el inspector me dird: “estas programaciones
no sirven” [...] no puedo obligarle a la gente a que me hagan unas
programaciones que no entienden (C9) [...] la programacion a nivel de
departamentos estd hecha a nivel de competencias, luego en la practica

diaria el profesorado suele recurrir al libro de texto (C15).

Otros contrastes son dignos de tenerse en cuenta. Se destacan
los testimonios que hacen referencia a la capacidad niveles de exi-
gencia, lo hacen en sentido negativo los de 1SEC alto y medio en don-
de la situacion funcionarial del profesorado pone a prueba el grado de
“autoridad” de los directivos escolares:

Para exigir al profesorado hay que tener en cuenta que son funciona-
rios, y por lo tanto, su trabajo y su plaza es definitiva, hay que hacerlo
con mucho cuidado, prudencia y muy despacio (C7) [...] es una situa-
cién muy dura, muy tensa, porque al fin de cuentas se trata de exigir,
ya que en muchos casos el trabajo no ha dado los resultados esperados
[...] la gente es muy reacia a que le digan los niveles que hay que alcan-
zar, y como hacerlo, claro (C1) [...] nos falta autoridad real para exigir
[...] es complicado y complejo y desde la direccion todavia no estamos
en el momento oportuno como para poder exigir en profundidad (Cz2).

Este aspecto podria estar dando cuenta de la preocupacion sobre
el incremento de resultados —aun no logrados— y de la complejidad
a la hora de estimular el “compromiso profesional del profesorado”.

Por ultimo, aunque no menos importante, los discursos de los
centros con ISEC alto y bajo coinciden en destacar la capacidad de
establecer directrices comunes. Sin duda, son conscientes del valor
de desarrollar esta capacidad tendiendo minimamente al sentido po-
sitivo del discurso. En sintonia, si bien no reflejan una consecucion
clara, proporcionan una serie de claves para su logro.
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DISENO DE LINEAS COMPARTIDAS

La mayor parte del profesorado tendra una actitud positiva si las lineas
estan claras y bien fundamentadas [...] hablamos de ideas buenas para
el centro, para mejorar los resultados del alumnado y para facilitar el
aprendizaje [...] debe ser una puesta en prictica factible y bien elabora-
da para el profesorado, es decir, facilitarles ese trabajo (C2) [Liderazgo-
niveles de motivacién] hay que lograr ilusionar con las lineas del pro-
yecto [...] buscar apoyos de a poco e incursionar las ideas (Cr) [...]
Empezamos con la idea de formar un equipo que lidere con labores dis-
tribuidas [...] luego abordamos las lineas entre todos [...] otra cuestion
es contar con la ayuda de agentes externos, la familia, al ayuntamiento,
instituciones, delegacion, universidad, etc. (C13) [...] debe haber inicia-
tiva por parte del equipo directivo [...] la motivacién y el compromi-

so con la mejora del aprendizaje del alumnado es clave (C14).

El corolario de esta categoria deja entrever la complejidad al
momento de establecer regularidades entre los centros. Una vez mas,
queda claro que independientemente del 1SEC, cada institucion se
configura como una unidad basica capaz de desarrollar niveles de
mejora que trascienden sus contextos, situaciones y estructuras or-
ganizativas (Bolivar, 2010).

EL MODELO ESPANOL DE DIRECCION ESCOLAR Y LA COMPLEJIDAD
DEL LIDERAZGO PEDAGOGICO. A MANERA DE CONCLUSION

Una serie de presupuestos tedricos ha ido acompanando los plantea-
mientos arriba expresados. Entre ellos, se subraya que no es posible
concebir un enfoque de direccion escolar eficaz, si no se alcanza la
mejora de la escuela y del aprendizaje de todo el alumnado. Integrado
en esta clave, el director es capaz de ejercer una influencia positiva en
los procesos de ensefianza por medio del desempefio de un liderazgo
pedagdgico que se evidencia en un conjunto de capacidades.

El peso de los resultados del estudio advierte de la preocupacion
general de los directores escolares por establecer directrices comu-
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nes al personal del centro. Establecer directrices en lo pedagdgico se
manifiesta como una dificultad. Es decir, intervenir en las programa-
ciones didacticas; hacer cumplir el programa instruccional; los pro-
cesos de autoevaluacion; el trabajo por competencias; incentivar la
formacion pedagogica del profesorado, entre otras, estan seriamente
sesgadas por la cultura escolar y la inercia historica que todavia esta
inscrita en la vida de los centros educativos espaiioles (Vifiao, 2004).

Por otro lado, es menester tener en consideracion ciertos facto-
res estructurales resistentes al ejercicio de unas u otras capacidades
del liderazgo pedagogico. Vinculados con un marco de responsabili-
dad que atafie a la administracién educativa, donde hay claridad en
que dicha cuestion no pretende ni debe justificar la falta de respon-
sabilidad pedagogica del profesorado ante la mejora de su compe-
tencia profesional.

En relacion con esto, los directores sefialan la resolucion de con-
flictos como la forma de establecer una influencia positiva en el de-
sarrollo educativo del alumnado. Crear un clima positivo de trabajo,
apoyando desde la “periferia del aula” a los docentes, podria ser en-
tendido como una de las consecuencias derivadas de sus limitaciones
en el desempeiio de aquellas capacidades que suponen algun tipo de
intervencion pedagogica.

El modelo espanol de direccion escolar merece ser analizado
desde la complejidad que supone poner en practica el liderazgo
pedagdgico en los centros educativos. Los factores estructurales y
culturales, que fueron identificados en trabajos anteriores como ar-
quitecturas resistentes al despliegue de un liderazgo para la mejora
escolar (Ritacco y Amores, 2017), siguen persistiendo detras de la
practica directiva en el ambito escolar espafiol.

No cabe duda de que establecer dindmicas o mecanismos de su-
pervision pedagdgica es susceptible de generar tensiones con el pro-
fesorado. Supone un proceso que posiciona al director en un nivel
intermedio entre las demandas de la administracion y las negociacio-
nes con el profesorado (Vifiao, 2004). Por ello, en esos momentos,
ejercer la “autoridad formal”, ya sea por reticencia al conflicto o es-
caso respaldo (normativo) de la administraciéon educativa, no suele
ser la opcion elegida (Gonzalez, 2014).
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Se trata de observar como se va proformando el perfil del direc-
tor escolar en el contexto espafiol; es decir, un coordinador que orga-
niza los recursos humanos, un mediador de conflictos, un agente para
la cohesion y el logro de una buena convivencia (clima de trabajo
positivo). Dichos atributos configuran, ni mas ni menos, el resultado
de un desempefio condicionado por los factores y resistencias cultu-
rales y estructurales ya citados.

Desde una perspectiva organizacional de la escuela, ésta se en-
tiende como una unidad basica de mejora, asociando a la direccion
escolar con los ejes transversales que soportan y empoderan el ejer-
cicio de un liderazgo pedagdgico expresado por medio de sus ca-
pacidades. No obstante, para su desarrollo 6ptimo, es necesario un
marco de accion que dé forma horizontal (centro educativo) y ver-
tical (administracion educativa), que le permita un cierto margen de
autonomia en sus actuaciones y no le ofrezca resistencias (Bolivar,
Lopez-Yanez y Murillo, 2013).

Uno de los retos del modelo espafiol sera crear unos patrones
de gestion y regulacién que repercutan positivamente en el fortale-
cimiento de la direccion pedagdgica como un elemento clave para la
mejora de la organizacion, del profesorado y del aprendizaje.
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NUEVOS ENFOQUES DE LIDERAZGO
PARA LA GESTION DEL CAMBIO
EN LA EDUCACION MEDICA DE MEXICO

René Cristébal Crocker Sagastume y Ariadna Veloso Rodriguez

INTRODUCCION

Las instituciones, incluidas las de educacion, enfrentan nuevos retos
contextuales en la complejidad de la globalizacion y la sociedad del co-
nocimiento; juegan un papel fundamental en la gestion del cambio
de las politicas publicas relacionadas con la atencién a la salud de
las poblaciones y la educacion superior, especificamente en la forma-
cion de médicos con la sociedad en la cual estan insertas.

Ante el fracaso de las politicas publicas de salud para resolver
la problematica de enfermedades carenciales como la desnutricion
y la malnutricion en la pobreza, el incremento de las enfermedades
cronico degenerativas como la diabetes, hipertension, infartos de mio-
cardio y canceres, y el resurgimiento de nuevas enfermedades como
la tuberculosis, el modelo de atencion a la salud deberd ser trans-
formado en las proximas décadas, para lo cual se requiere cambiar
también el enfoque en la formacion de nuevos profesionales de la
salud.

La educacion médica ha transitado del modelo de formacion
de disciplinas aisladas, sustentado en objetivos conductuales en
coincidencia con el enfoque biomédico que se basa en el paradigma
positivista, a un modelo que integra las disciplinas moleculares, clini-
cas, epidemioldgicas, socioculturales y ambientales que abordan el
proceso enfermedad de los individuos y colectividades con enfoque
biopsicosocial, cuyo proceso de ensefianza-aprendizaje estd susten-
tado en el modelo de competencias profesionales integradas.



Entre los problemas identificados en el diagnéstico de la educa-
cion médica del pais (Crocker y Vasquez, 201 5) relativo al liderazgo,
sobresalen los siguientes:

ausencia de lideres que superen el enfoque tradicional para impulsar
los cambios en la educaciéon médica nacional e internacional, carencia
de un programa de detecciéon y formacién de talentos jovenes para
propiciar nuevos liderazgos para resolver el programa del cambio ge-
neracional y creacion de la figura del mentor académico, que permita
que los académicos con mayor prestigio que estdn en la etapa final
laboral participen como guias de los nuevos lideres jovenes (Crocker,
Vasquez y Garcia, 2018: 6).

Crocker y Vasquez (2015: 64) concluyen que en la gestion del
cambio del modelo de educacion médica es fundamental el papel de
los liderazgos locales, regionales y nacionales.

Con base en la problematica anterior, se formula la siguiente pre-
misa de investigacion como guia en la construccion de un nuevo en-
foque tedrico de liderazgo para la gestion del cambio en la educacion
médica en México: el liderazgo en las instituciones de educacion mé-
dica es una construccion social que requiere identificar los liderazgos
naturales y formarlos en direccion de la vision de futuro, con el fin de
sustentar una propuesta de politica publica para la formacion en la
educacion médica nacional; en este sentido, es fundamental realizar un
analisis que tome en cuenta referentes historico-contextuales y tedricos.

Durante el proceso investigativo se emplearon diversos métodos
tedricos de investigacion que permitieron la construccion de la pro-
puesta de un nuevo enfoque de liderazgo para la gestion del cambio
en la educacion médica en México, que se describen a continuacion.

UNA METODOLOGIA PARA ANALIZAR
LA EDUCACION MEDICA DESDE EL LIDERAZGO

El presente trabajo se construye desde un paradigma de investi-
gacion cualitativo, donde se combinan las técnicas de andlisis del
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discurso documental y de grupo focal. En el analisis del discurso
documental, se sistematizan los productos de investigacion de-
sarrollados por diversos autores que abordan la problematica del
liderazgo en educacién médica.

El grupo focal estuvo constituido por 12 miembros del cuerpo
académico de la Asociacion Mexicana de Facultades y Escuelas de
Medicina (AMFEM), expertos en educacion médica en una encues-
ta realizada con 60 escuelas y facultades de medicina (Crocker y
Viasquez, 2015), donde se analizan las propuestas del coordinador
de la investigacion en torno a la formacion de médicos vy, con esta
revision, se constituye una propuesta hacia el Comité de Planeacion
de la AMFEM, quienes los aprueban para ser considerados como guia
tedrico-metodoldgica para fomentar el modelo de liderazgo para el
desarrollo de la educacién médica nacional.

Tanto el analisis del discurso documental como el grupo focal
se desarrollaron en torno a tres momentos metodoldgicos: a) el ana-
litico-sintético; b) el inductivo-deductivo, y c) el tedrico-l6gico, los
cuales se desarrollaron de manera simultdnea.

El momento analitico-sintético permitié el andlisis de los prin-
cipales referentes tedricos en los que se ha sustentado el modelo de
formacion del profesional de la salud en México, ademas de aportar
integraciones tedricas que deben estar presentes en la dindmica de
dicho proceso de ensenanza-aprendizaje de cada uno de estos mo-
delos formativos.

El inductivo-deductivo permitié establecer nexos entre concep-
ciones y posturas que relacionan las ideas tedricas con el entorno
contextual. Ademads, permitié llegar a conclusiones generales que se
tuvieron en cuenta en la propuesta del enfoque de liderazgo para la
formacion de médicos, a partir de los elementos esenciales relacio-
nados con el sistema conceptual y de categorias vinculado con los
fundamentos del marco tedrico referencial.

Por ultimo, el método histérico-16gico posibilito la construc-
cién de un marco comun de referencia para la investigacion; a partir
de él, se dio cuenta de la l6gica interna del desarrollo y la evolucion de
las concepciones de liderazgo educativo y su estudio para el desarrollo
de la educacion médica en México.
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La utilidad de este método estuvo dada por el acercamiento al
problema, para constatar su estado actual y para hacer inferencias
tedricas y practicas desde el punto de vista historico.

De este modo, la propuesta que se presenta posibilita la nece-
saria integracion de los elementos y determinantes contextuales que
aseguran su pertinencia para el contexto educativo que se propone.

REVISION DE LOS MODELOS DE GESTION
APLICADOS A LA FORMACION MEDICA

Existe una relacion entre los modelos de liderazgo para la mejora
continua de la calidad de las organizaciones educativas y los mode-
los de liderazgo desarrollados en la industria, principalmente auto-
motriz y en las organizaciones sociales.

En los siglos xx y xx1, se desarrollaron tres modelos de liderazgo
para la gestion de la calidad educativa que han sido recuperados
de experiencias exitosas en el mundo socio-laboral, en programas de
desarrollo social: el modelo de gestion departamental, el modelo de ges-
tion de procesos y el modelo de gestion social de la calidad.

El modelo de gestion departamental o “modelo Ford”, que im-
pacté la educacion médica a través de la reforma Flexnner en Esta-
dos Unidos a principios del siglo xX, consiste en gestionar los proble-
mas educativos como compartimentos aislados (departamentos) que
buscan mejorar la calidad a través de desarrollar el capital humano
de los liderazgos y dreas de la organizacion invirtiendo recursos en
los procesos formativos.

El modelo de gestion de procesos o “modelo Toyota” (Amoza-
rrain, 1999) busca gestionar la calidad de los liderazgos y cuadros de
la organizacion a través de generar procesos y mejorar la eficiencia y
eficacia de los lideres y personal, para que cumplan funciones multi-
ples y reduzcan los costos de las organizaciones en la busqueda de la
maxima satisfaccion de los clientes internos y externos.

El modelo de gestion social de la calidad (ops, 2007) se enfoca
en que los lideres y actores de una organizacion social o educativa
definan de forma participativa sus objetivos de calidad, los con-
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trasten con los indicadores de calidad externos y se comprometan
a mejorar la calidad de su organizacion a través de procesos for-
mativos y autoformativos, con compromiso hacia la vision social
de la institucion. Este modelo puede utilizar procesos e indicadores
de otros, pero con una vision socio-constructivista sustentada en el

modelo de gestion social de la calidad.

Cuabro 1

Modelos de gestion de la calidad y los tipos de liderazgos

Modelos de gestion Gestion departamental  Gestion de procesos Gestion de procesos
de calidad
Origen Industria Ford Industria Toyota Movimiento social en salud y
estadounidense haponesa educacion en Latinoamérica
Propdsito Mejorar el funcionamiento  Disminuir costos y Mejora de la calidad a través
de los departamentos de la  aumentar la calidad de desarrollar la conciencia y Ia
organizacion a través de mejorar la participacién de las personas
eficiencia y eficacia de
recursos
(aracteristicas Gesti6n por departamentos  Gestion de unsistema  Es el trabajo cooperativo que
aislados para que sean interrelacionado realizan los miembros de una
altamente productivos de procesos de la organizacién con fines sociales
empresa paralograrla  para planificar, ejecutar, evaluar
satisfaccién del cliente  y mejorar continuamente la
calidad de sus servicios para las
poblaciones
Procesos educativos Hlliderazgo promueve El liderazgo promueve  Formacién de lideres y

la capacitacion de
recursos humanos en los
departamentos (desarrollo
del capital humano)

la gestion del talento
humano para que

los miembros de la
organizacion desarrollen
competencias flexibles,
funciones multiples y
trabajo colaborativo

miembros de la organizacion
para el didlogo social y el trabajo
cooperativo con calidez para

el logro de los objetivos de
calidad y la competitividad de la
organizacion

Fuente: Crocker, UdeG y Centro Universitario de Ciencias de la Salud (2008).

Desde la perspectiva de la gestion social de la calidad, se com-
prende la gestion del modelo educativo como un proceso social de in-
vestigacion educativa de tipo evaluativo, donde los actores de una
escuela se organizan de forma participativa para evaluar, planificar,
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implementar, monitorear y mejorar continuamente la calidad educa-
tiva de acuerdo con las demandas del contexto econémico, politico,
laboral, profesional y social que permita que sus egresados, su pro-
duccion cientifica y el desarrollo cultural de la comunidad académica
sean competitivos segun los estandares de calidad educativa, pero que
también actien con identidad y compromiso para la transformacion
social en la busqueda de la equidad (Crocker, UdeG y Centro Uni-
versitario de Ciencias de la Salud 2008: 128).

Un elemento central de la gestion de la calidad educativa es la
evaluacion-acreditacion, método que tiene origen en los paises an-
glosajones en la década de los ochenta, debido a la creciente deman-
da externa de los estados nacionales de rendicion de cuentas (accounti-
ability) para garantizar al publico la calidad de la ensefianza impar-
tida en las escuelas, en el momento que los recursos disminuian por
la crisis del Estado de bienestar (McCormick y James, 1997).

En los noventa, en los Paises Bajos se genera una precision del
concepto de gestion de calidad de la educacion superior, al cual se le
define como un conjunto de actividades que retne, analiza y usa in-
formacion sobre el funcionamiento de la propia instituciéon o partes
de ella. Esta informacion puede ser usada para mantener o mejorar
el funcionamiento o para responder a demandas externas de evalua-
cion (Kells, Maasen y De Haan, 1992).

CAMBIO DE PARADIGMA, HACIA LA FORMACION
DE LIDERES EN LA EDUCACION MEDICA

Gonzilez y Gonzalez (2012) sefialan que existen cuatro estilos de
liderazgo: a) laissez-faire, donde se dejan todas las responsabilidades
y decisiones al grupo; b) autocratico, donde se perfila al lider que
no permite la participacion en la toma de decisiones del grupo o las
organizaciones; ¢) transaccional, por medio del cual el lider incenti-
va a sus seguidores a través de la recompensa por su desempefio, y
d) transformacional, donde se tiene una visiéon amplia de los fines
y propositos de la organizacion, y se motiva a los miembros a ser
emprendedores e innovadores, ademas de haber una comunicacion
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positiva y flexible entre los lideres, colegas y seguidores para conocer
las necesidades del grupo y lograr asi alcanzar las metas propuestas.

El modelo de liderazgo implementado en las organizaciones educa-
tivas que forman médicos en la region latinoamericana es producto
de la sociedad industrial, dominada por el modelo Ford, que generd
la reforma Flexnner en Estados Unidos desde la primera década de
1900, que impacto las escuelas de Medicina de México hacia 195o0.
El modelo tiene las siguientes caracteristicas: a) es de tipo gerencial
y autoritario; b) genera una cultura de liderazgo académico jerarqui-
co; ¢) fomenta los liderazgos aislados por areas o departamentos, y
d) fomenta comunidades académicas poco participativas (figura 1).

FiGura1
Modelo de liderazgo gerencial

Sociedad
industrial
Politicas educativas Liderazgo Culturas institucionales
regionales para el liderazgo académico en liderazgo académico
(reforma Flexnner) gerencial jerarquico
Sociedades

poco participativas

El cambio de la educacion médica requiere un modelo de gestion
de calidad que permita evaluarlo a corto, mediano y largo plazos
con bases cientificas, ademds de formar lideres desde la educacién
médica, decidiendo por un estilo particular, adecuado a las necesida-
des co-constructivas de la gestion del cambio.
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La perspectiva que se propone en la AMFEM desde el afio 2013
es la del liderazgo distribuido para la transformacion de organiza-
ciones que aprenden a través de la gestion del conocimiento (Longo,
2008). Desde esta perspectiva, el liderazgo se define como el recono-
cimiento social de las capacidades de miembros de las instituciones
educativas en el sector salud por conducir a hombres y mujeres hacia
propésitos y fines socialmente consensados.

Entre las caracteristicas del liderazgo distribuido destacan:
a) transitar las instituciones educativas hacia organizaciones del co-
nocimiento; b) el andlisis de las demandas de las politicas globales
en liderazgo académico; ¢) la comprension de las nuevas culturas de
liderazgo surgidas en sociedades en transicion a la democracia real;
d) el surgimiento de nuevos actores y formas de comunicacién so-
cial, y e) la responsabilidad social de ser pertinente y la rendicion de
cuentas sobre la calidad educativa (figura 2).

FiGura 2
Liderazgo distributivo en escuelas y facultades de medicina

Sociedad
de conocimiento

Politicas educativas Liderazgo Nuevas culturas
globales para el académico institucionales
liderazgo distribuido en liderazgo académico

Nuevos actores sociales
y rendiciéon de cuentas

El liderazgo distribuido en la educacion médica implica valores
como el caricter, el talento, el carisma, la voluntad, la tolerancia, la
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capacidad de comunicacion y el conocimiento de lo que se lidera,
asi como su vinculacién con la realidad social y de salud y con todos
los actores académicos, entre otras caracteristicas esenciales (Salom
y Barreat, 1996; OCDE, 2009).

Las tareas del lider en una instituciéon de educacion médica que
innova con base en la gestion social del conocimiento se presentan
en la figura 3.

FiGura 3
Nuevos retos del lider académico
Define hacia donde ir

Direcciona Realiza gestion social del conocimiento
el cambio
Activa talentos jovenes

Comparte el liderazgo con los actores

Lider académico

_ académicos y de salud
Motiva

y adquiere

compromiso
Es ejemplo en valores profesionales

Cuestiona las percepciones

(apacidad o
de las personas e instituciones

para afrontar

el cambio . ) ) )
Gestiona el cambio a través de la transferencia

social del conocimiento

La nueva propuesta de liderazgo para la gestion de calidad

Uno de los objetivos estratégicos para el desarrollo del nuevo mo-
delo de educacion médica en México es formar lideres que propi-
cien condiciones para la gestion del cambio de la propia educacién
médica, con la mirada en soluciones pertinentes a la problematica
de educacién superior del pais, pero que no pierdan de vista que
su labor esencial esta en el impacto a la atencién a la salud de la
poblacion. Se propone incluso desarrollar en las escuelas y facul-
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tades de medicina aspectos de gestion de la calidad que permitan
posicionar a las instituciones de educacion médica afiliadas a la
AMFEM para incidir en las politicas educativas y de salud a escala
nacional e internacional.

En la gestion de la calidad del modelo de educacion médica, un ele-
mento central es la identificacion y desarrollo de lideres que conduzcan
la gestion de calidad de la educacion médica basada en competencias
y del enfoque de atencion primaria de la salud, como estrategias cen-
trales para innovar la formacion de médicos y la medicina académica,
con el fin de contribuir al cambio del modelo de atencion a la salud.

El liderazgo para el desarrollo del nuevo modelo de educacion
médica debe integrar creativamente elementos de la gestion social
con la gestion de calidad por procesos, que superen el modelo de
gestion de calidad de la administracion educativa o la aplicacion
acritica de modelos empresariales en un campo ajeno.

Los objetivos de la formacion académica de médicos deben ser
construidos de forma participativa, buscando el compromiso de los
lideres y actores educativos, ademas de llevar a la practica educati-
va y docente los acuerdos basicos alcanzados, dejando de lado los
discursos de simulacion para ser presentados a los evaluadores y
acreditadores externos de procesos de calidad.

La gestion del conocimiento con base en evidencias cientificas
cuanticualitativas es un elemento fundamental en la gestion de la ca-
lidad de la educacién médica (Crocker, 2012), ya que proporciona
elementos empiricos y tedricos, asi es como se requiere la articulacion
de los procesos de la atencion a la salud y los procesos de la educa-
cion médica con la gestion del conocimiento, lo que tiene implicacio-
nes en la concepcion de gestion del conocimiento de las instituciones
educativas en medicina.

En la figura 4 se proponen los programas y lineas de investiga-
cién educativa que es necesario impulsar en las escuelas y facultades
de medicina del pais para propiciar un liderazgo académico basado
en evidencias cientificas.

Para la gestion del cambio en la formacion médica, se propone
ademas que los lideres procuren una formacion académica para que
generen estrategias hacia la reconcepcion de calidad, lo que incluye
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los programas de profesionalizacion en la educacion continua de las
instituciones que forman médicos en el pais.

FiGura 4
Programa y lineas de investigacion educativas para direccionar
el cambio con base en la gestion social del conocimiento

Practica docente
y aprendizaje

Necesidades sociales y culturales
Mercado laboral

Mercado de servicios Précticas educativas
educativos y formacion docente
Empleo de los Plan de estudios

egresados y el contexto

Programa de investigacion educativa

Evaluacion
integral del

aprendizajey (ompetencias ,
TETES transversales de ingreso

y aprendizaje
(ausalidad del rendimiento,
la desercion y exclusidn escolar

Perfiles y practicas

profesionales en
Perfil y aprendizaje escenarios de la

de competencias realidad social
y de salud

y prictica
Profesionales en los espacios
de salud y sociales

Es preciso propiciar el didlogo social respetuoso y participativo
de los lideres para el cambio de la educacion médica con los actores
institucionales, con la poblacién donde realizan practicas profesio-
nales y con alumnos y académicos, por lo que se debe impulsar una
nueva cultura democritica en la educaciéon médica.

Esta propuesta de la AMFEM implica incorporar cuadros jove-
nes que desarrollen la estrategia de gestion de calidad y renueven la
dirigencia en las instituciones educativas y de sus organismos repre-
sentativos para impulsar el cambio generacional con un nuevo en-
foque de liderazgo en la educacion médica: un enfoque de liderazgo
distribuido.

Existe la necesidad de que los nuevos liderazgos tengan la com-
petencia para redefinir las categorias, unidades de analisis e indicado-
res que deben ser monitoreados e investigados en las instituciones de
educacion médica a través de metodologias cientificas complemen-
tarias que se contextualicen sociocultural y epidemioldgicamente de
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manera local, regional y global con la aplicacion creadora de mode-
los de andlisis complejos, propuesta que se presenta en la figura 4.
Los procesos de evaluacion y acreditacion de la calidad de la
educacion médica no deben ser un fin en si mismos, sino un medio
para el logro de la calidad, que deben ser definidos conjuntamente
entre las instancias evaluadoras y los evaluados, a través de un pro-
ceso conjunto para la mejora de la calidad de la educacion médica,
por lo que se deben redefinir los prop6sitos de ambos procesos.
Una estrategia fundamental para la gestion del cambio de la educa-
cion médica es la busqueda de financiamiento nacional e internacional,
por lo que es fundamental el desarrollo en los lideres de las institucio-
nes educativas con la competencia para la gestion de financiamiento.
Por 1ultimo, es necesario aprovechar la autonomia universita-
ria para impulsar nuevos liderazgos en salud que inicien acciones
preventivas tempranas, incorporando a la poblaciéon en tareas de
autocuidado de la salud en sus programas de medicina académica.
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PRINCIPIOS FREIRIANOS DE LIDERAZGO:
APLICACION EN UN PROGRAMA EDUCATIVO
PROGRESISTA PARA PROFESORES EN PRESERVICIO
EN CANADA RURAL:*

Paul Orlowski

INTRODUCCION

Como en otros lugares del mundo, desde la década de los ochenta
y especialmente la del noventa, la educaciéon publica en Canada ha
estado fuertemente influida por el paradigma econémico conocido
como neoliberalismo. Los investigadores educativos se refieren a
esta influencia como el movimiento de reforma educativa global,
(GERM, por sus siglas en inglés, Sahlberg, 2011). El neoliberalismo,
sin embargo, no se reduce a la aplicacion de practicas gerenciales
corporativas en las escuelas, sino que se infiltra en todos los aspectos
de la economia nacional y la sociedad civil (Orlowski, 2014).

El liderazgo educativo basado en los principios de la teoria cri-
tica y justicia social de Paulo Freire (1970) puede resultar efectivo
en la busqueda de una ciudadania capaz de hacer retroceder el neo-
liberalismo (Orlowski, 2015). He sido profesor de preparatoria y
pregrado universitario desde 1985, periodo en el cual se han expe-
rimentado cambios educativos influidos por el neoliberalismo, cam-
bios que incluyen e incrementan la carga de trabajo del profesorado
y la dependencia de examinaciones estandarizadas y rendicion de
cuentas de los docentes (Orlowski, 2015).

El presente texto aborda un programa educativo para profe-
sores previo al ingreso a su servicio docente, que se enfoc6 en con-
cientizar sobre los efectos del neoliberalismo en la sociedad. Una

1 Traduccién de Miguel Angel Diaz Delgado.



influencia determinante en el enfoque del programa fue el educador
brasilefio Paulo Freire.

En 2006 fui contratado como el primer coordinador del Progra-
ma Educativo para Profesores en la Universidad del Valle de Fra-
ser (UFV, por sus siglas en inglés), localizada en Chilliwack, en la
provincia occidental de Canada. Chilliwack es una ciudad pequeiia,
conservadora; una comunidad campesina a 150 kilometros de Van-
couver en el océano Pacifico. Los organizadores del programa en
la UFV inicialmente deseaban dotarlo de una orientacién hacia la
justicia social, debido a la experiencia en la educacion social de
la coordinacién. Fui invitado a dirigir y disefiar los curriculos. Cabe
destacar que este nuevo programa se implement6 para atender las
necesidades del Valle de Fraser, una region poblada en su mayoria
por indigenas y conservadores religiosos (principalmente cristianos
y sikhs) durante una era de neoliberalismo. El racismo hacia los in-
digenas ha estado presente desde los primeros asentamientos de per-
sonas blancas venidas a la region (Carlson, 2010).

El Valle de Fraser se compone de comunidades agricultoras, cu-
yos habitantes tienen ascendencia de la clase trabajadora, donde es
popular una postura antisindicalista.

Durante 30 afios, he sido educador tanto en la preparatoria
como en la universidad. Durante este tiempo, aprendi de experiencia
directa que la carrera del magisterio, para tornarse significativa, re-
quiere desarrollar la sensibilidad para empatizar con ideologias, re-
conocer el potencial transformador de la educacion publica, sobre
todo en las vidas de los estudiantes, y el amor por la humanidad en
si misma.

El Programa para profesores en preservicio o estudiantes de ma-
gisterio se enfoco en estudios sociales o cursos antiopresion. Cada
curso se iniciaba pidiendo a los estudiantes que reflexionaran sobre
una pregunta arraigada en las teorias educativas para la emanci-
pacion de Paulo Freire (1970): ¢Deben las escuelas ser usadas para
mantener el statu quo o para desafiarlo?

El presente texto es centralmente una reflexion sistemdtica de la
propia practica en liderazgo educativo. Inicia con una breve discusion
sobre el proposito de la actividad escolar en un marco de liderazgo
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educativo freiriano, seguido de una discusion politico-ideologica y
una explicacion a profundidad del significado del término neolibe-
ralismo y como impacta a la sociedad civil y la educacion publica en
Canada; dichas secciones proveen de la teoria que respalda el disefio
de un programa educativo para profesores de la UFv. Por ultimo, se
resaltan los conceptos mas importantes en los cursos del programa.

La intencion udltima se encuentra en la busqueda del fortaleci-
miento de la democracia y apoyo a la sociedad civil de British Co-
lumbia desde las aulas.

LIDERAZGO EDUCATIVO Y EL PROPOSITO
DE LA ESCUELA DESDE UNA PERSPECTIVA FREIRIANA

¢Deben las escuelas ser usadas para mantener el statu quo o para
desafiarlo? es una pregunta que cada administrador educativo debe
ponderar y, de hecho, todos los profesores deben preguntarse a si
mismos. Indagar sobre este cuestionamiento lleva a plantearse un par
de preguntas mas: a) ¢deberia la escuela ser usada para proporcionar
los requerimientos laborales de un sistema capitalista o deberia enfo-
carse en que los estudiantes se den cuenta de su propio potencial?, si
el debate se genera entre las visiones del modelo del capital humano
en educacion y una perspectiva neoliberal de la escuela como compo-
nente que pregona el individualismo, o b) ¢deberia la escuela servir
para desarrollar el pensamiento critico de ciudadanos, capaces de
dirigirse a agendar tareas sociales de manera sofisticada?, cuestiona-
miento arraigado en la politica progresista y la justicia social, del cual
Paulo Freire seria un firme partidario.

El trabajo de Freire se contextualiza en las comunidades campe-
sinas de Latinoamérica, y sus mayores influencias en el desarrollo de
su proyecto fueron el marxismo y la teologia de la liberacion.

Quien escribe se apropia de la perspectiva freiriana, como edu-
cador en los inicios de los afios ochenta y una perspectiva politica
socialdemécrata, que coinciden con los enfoques de justicia social a
las que Freire se abocaba.
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Aunque la situacion se diferencia ampliamente de las condicio-
nes de la British Columbia rural en el siglo xx1, hay algunos aspectos
importantes de las prescripciones de Freire para la emancipacion
que fueron incorporadas en el programa educativo previo al servicio
para profesores de la UFV.

Una de las influencias cruciales en el disefio del programa, en
relacion con la metodologia de la ensefianza, fue Freire; él argumen-
ta que los requerimientos pedagdgicos que hacen a los estudiantes
“memorizar mecanicamente el contenido narrado [...] los convierte
en contenedores; en recipientes para ser llenados por el maestro”
(Freire, 1970: 72), lo cual denomina el concepto bancario de la edu-
cacion. Freire sostiene que “muchos estudiantes trabajan en almace-
nar los depositos que se les confian y pocos desarrollan la conciencia
critica que resultaria de su intervencion en el mundo como transfor-
madores” (30).

También conocida como la teoria de la transmision social, el
concepto bancario de la educaciéon postula que la sociedad se sirve
mejor si puede mantener y reproducir las actuales relaciones socio-
econémicas y politicas en la sociedad. Paulo Freire propone que en-
sefiar desde la educacion bancaria mantiene el statu quo y, por ende,
hace que la sociedad sea segmentada de acuerdo con su raza, género
y, sobre todo, por su clase, para ser continuamente oprimidos.

Los grupos dominantes influyen en la difusion de tradiciones,
creencias y valores que deben ser transmitidos de una generacion
a otra. El desarrollo en la escuela de esta dominacion social (de vi-
sion politicamente conservadora) es inevitablemente inequitativa y
establece como propésito de la instruccion la promocion del patrio-
tismo, la aceptacion de las leyes y la obediencia a todas las figuras
de autoridad. Para resumir, el concepto bancario de educacion es la
antitesis de la educacion emancipadora.

El modelo de liderazgo educativo promovido por Freire se ad-
hiere a una vision progresista en el rol que otorga a la escuela, donde
ésta deberia develar y transformar las practicas de opresion, ade-
mas de las condiciones sociales implantadas por jerarquias injustas
como el patriarcado, los grupos supremacistas y el capitalismo sin
regulacion. Para generar estas aproximaciones desde la escuela, se
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precisa una relacion distinta alumno-maestro, una que posicione al
profesor como guia hacia el aprendizaje, no como fuente de todo
conocimiento. En el modelo de Freire en relacion con el liderazgo
educativo:

[El] “maestro de los alumnos” y “los alumnos del maestro” dejan
de existir y surge un nuevo término: maestro-alumno con maestros-
alumnos. El maestro ya no es s6lo el-uno-que-ensefia, sino uno que
se ensefia en didlogo con los estudiantes, quienes a su vez mientras se

les ensefia también ensefnan (Freire, 1970: 80).

Una aproximacion para lograr de manera efectiva esta sofisti-
cada relacion maestro-alumno se puede dar a través de lo que este
autor llama posicionamiento ante el problema, donde las proble-
maticas que se suscitan en las vidas de los estudiantes son traidas
a cuenta a través de la pregunta. Estos cuestionamientos derivan
en la identificacion de conciencia politica o concientizacion de los
estudiantes, en términos de Freire. En el programa de ensefianza se
model6 esta aproximacion en los cursos de ensefianza para profeso-
res de la UFv, actividad que se replicé con todos los profesores.

En un acercamiento al liderazgo educativo del sentido comun,
Palestini (2z012: 110) plantea:

Para Freire [...] la educacién debe ser critica o cuestionadora, dialogi-
ca o interactiva y practica o relevante. Educar en un sentido freiriano
es usar la educacién para construir una mejor sociedad a través de la
resistencia activa, resistiendo la opresion abierta y encubierta por par-
te de la cultura dominante.

En otras palabras, estar informado no es suficiente. Freire en-
fatiza el concepto de praxis en su teoria para la emancipacion. La
praxis es la personificacion de los estudiantes que utilizan su nuevo
conocimiento encontrado y la conciencia politica para emplear la
agencia, para desafiar las fuentes y las estructuras de la opresion.
Para este fin, el profesorado en etapa de preservicio debe primero
estar alerta de las normas hegemonicas, relativas a los ejes de género,

PRINCIPIOS FREIRIANOS DE LIDERAZGO 131



raza, clase social, sexualidad y otros aspectos. Una vez que los estu-
diantes en magisterio se convierten en profesores, tendran que hacer
conciencia de la misma manera con sus estudiantes. Tanto maestros
como alumnos deben entender qué significa la construccion social
del conocimiento y como el poder se implica en el conocimiento au-
torizado por el curriculum. Estos son los primeros pasos necesarios
desde una perspectiva educativa para la justicia social.

La aplicacion de la teoria critica para la justicia social en edu-
cacion implica que el proposito de la escuela se centre en apoyar a
la sociedad civil en el fortalecimiento democratico. Los estudiantes
deben ser educados en el reconocimiento histérico, econémico y
politico que influyen las relaciones humanas. De acuerdo con Freire,
que los profesores cuestionen a los estudiantes sobre su posiciona-
miento ante el problema permite un entendimiento sobre la localiza-
cion del poder y de qué manera las posiciones de poder operan para
perpetuar una postura ideoldgica (statu quo).

Desde un modelo freiriano del liderazgo educativo, el propédsito
de la escuela es claramente desafiar el statu quo. La pedagogia del
posicionamiento ante el problema, la concientizacion y la praxis son
conceptos freirianos que influyeron su disefio y el programa bus-
c6 que los profesores siempre hicieran espacio para la diversidad
ideologica, cultural, religiosa y social. Sin embargo, se requirié atn
mds para ayudar a los profesores en su etapa de preservicio desde
este modelo educativo para lograr una concientizacién sociopoli-
tica. Ellos debieron primero entender los conceptos relativos a la
hegemonia politica e ideoldgica, por lo que en distintos cursos en el
programa de la UFV se abordaron estos temas que, para describir las
bases tedricas del programa educativo, se describen a continuacion.

HEGEMONIA POLITICA E IDEOLOGICA, UNA BREVE PRESENTACION

La ideologia se centra en la “idea de la produccién de seres huma-
nos” (Giroux, 1981: 19). Una ideologia politica contiene “una serie
de supuestos y practicas sociales” que derivan en variadas “creen-
cias, expectativas y sesgos” (7). En otras palabras, alrededor de una
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ideologia politica se construye socialmente el conocimiento. Lo
que, es mas, en la ideologia politica se enraizan importantes debates
de nuestra sociedad relativos a la economia, la politica y las pro-
pias relaciones sociales. Como se ha tratado parrafos atras, es im-
portante el entendimiento de conceptos relacionados con la politica
ideoldgica, e ironicamente, entre los canadienses se exhibe una falta
de conciencia politica sobre cémo se organiza la vida social.

Tanto en politica como en las instituciones sociales, entre ellas
la escuela, la localizacion de la hegemonia, como un elemento de
analisis, implica localizar en donde se sitta el poder.

El concepto de hegemonia se refiere a la representacion de los
intereses de los grupos mas privilegiados, idealizados como inte-
reses universales, los cuales son aceptados por las masas como el
orden natural, econémico, politico y social (Orlowski, 2011). Esta
acepcion de hegemonia explica como las jerarquias sociales y el
orden se mantienen dentro de las sociedades capitalistas. No se
requiere la fuerza para el mantenimiento de esas jerarquias si los
ciudadanos dan su consentimiento o las aceptan; la aceptacién
de recortes de impuestos a los ciudadanos mds acaudalados es un
ejemplo de ello.

Los efectos de la hegemonia son dificiles de combatir porque los
discursos hegemonicos configuran cémo la gente ve la vida misma
a través de un conjunto de relaciones sociales que permite que el
significado sea construido. Resistir a los discursos de la hegemonia
se vuelve mas dificil, debido a que colonizan las percepciones de la
ciudadania.

A menudo se puede encontrar entre los ciudadanos una falsa
concientizacion politica. Esa falsa concientizacion es abordada pro-
minentemente en la teoria critica y busca explicar por qué algunas
personas (incluyendo a la clase trabajadora) se consideran a si mis-
mas como conscientes politicamente y, en contraparte, votan de ma-
nera contraria a sus intereses.

Muchos de los que apoyaron en su arribo al poder al presidente
estadounidense Donald Trump son muestra de ello; en este con-
texto, los ciudadanos aparentemente fueron influidos por las afir-
maciones de Trump de que la afluencia de inmigrantes musulmanes
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y mexicanos estaba arruinando la sociedad de su pais; la raza y la
cultura superaron las preocupaciones de clase. La administracion
de George W. Bush (2000-2008) desarrollé diferentes estrategias y
discursos sobre problematicas sociales al igual que Trump, y de la
misma forma obtuvieron el apoyo de las clases trabajadoras. Ambos
han utilizado a lideres eclesiasticos y periodistas que estan de su par-
te para defender posiciones conservadoras sobre temas culturales,
como los derechos de los homosexuales y el aborto, en sus respec-
tivas agendas. Esta dindmica representa una estrategia hegemonica
que involucra a las iglesias conservadoras y a los grandes medios
corporativos como instituciones hegemonicas; una élite econémica
que ha logrado manipular el enojo social para lograr atiin mas ga-
nancias para si mismos. Un contragolpe contra el progresismo de
Estados Unidos.

La deconstruccion de la falsa conciencia politica es una meta
importante para el modelo de liderazgo educativo de Freire. Si se
busca que los profesores sean politicamente conscientes y entiendan
cudles son los intereses de los ciudadanos segun ellos mismos, es
crucial que comprendan ampliamente las ideologias politicas de su
pais; un requerimiento para comprender los discursos hegemonicos
y contrahegemonicos con los cuales han sido bombardeados.

Se precisa describir brevemente las caracteristicas centrales de
las mas representativas ideologias politicas en las naciones occiden-
tales: liberalismo, conservadurismo, ademas del hibrido resultante
entre el socialismo y el liberalismo llamado socialdemocracia. En
este sentido, los profesores en preservicio participantes en el pro-
grama educativo de la UFv aprendieron sobre estos temas desde el
inicio de sus cursos.

IDEOLOGIAS POLITICAS MAS REPRESENTATIVAS,
CONTENIDO DEL PROGRAMA EDUCATIVO DE LA UFV

El liberalismo es una expresion ideoldgica, una forma de percibir el
mundo y organizar a la sociedad a través de la razén humana que
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surgié durante la Ilustracion. La democracia y la emancipacion de
las masas son la progenie del liberalismo clasico; de manera ini-
cial, los liberales se implicaban en la bisqueda de la riqueza a través
de la politica econémica laissez-faire y la conquista de la naturaleza.
Sin embargo, a comienzos del siglo xx, el liberalismo clasico en mu-
chas naciones de Europa Occidental evolucion6 hacia una version
mas progresiva llamada liberalismo de la reforma, que generé un
enfoque basado en una mayor intervencion del Estado (parcialmente
para apaciguar el creciente descontento de la clase obrera en lugares
donde orientaciones con esta tendencia gobernaban). La reforma li-
beral que se basé en la economia keynesiana incluy6 una templada
version del individualismo, y se generd una tension inevitable entre
los ideales de libertad y de igualdad.

En Estados Unidos, durante la Gran Depresion y la Segunda Gue-
rra Mundial, el liberalismo clasico cedi6 paso a una versién mds
progresista del liberalismo. Desde inicios de la década de los ochen-
ta, la economia keynesiana fue reemplazada por el modelo capita-
lista irrestricto, llamado neoliberalismo (que se discute en la seccion
siguiente). El liberalismo se ha asociado a la busqueda de derechos
humanos que enfatizan la inclusién de asuntos sociales.

El socialismo puede ser visto como una ideologia derivada del
liberalismo, que represent6 un intento de consumar la meta de la
emancipacion de las masas. Para Karl Marx, el mayor defecto del libe-
ralismo era su énfasis en el individuo como la unidad mas importan-
te de la sociedad. Debido a las grotescas disparidades en la riqueza
en la Europa del siglo x1x, Marx y otros socialistas consideraban la
clase social como el aspecto crucial de la identidad de una persona.
El socialismo puro se opone al capitalismo. A medida que el sistema
capitalista demostré su capacidad de recuperacion sobreviviendo
a la Gran Depresion de los afios treinta y que las atrocidades de la
Unidn Soviética, dirigida por Stalin, se conocieron en los paises occi-
dentales, la popularidad del socialismo comenz6 a disminuir; fue asi
que, hacia mediados del siglo xx, una ideologia politica progresista,
famosa en algunas partes de Europa, gan6 popularidad en Canada
y, en cierta medida, en Estados Unidos. Un hibrido de socialismo y
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liberalismo que se fusionaron para formar la socialdemocracia (Or-
lowski, 2o11).

Los principios basicos de la socialdemocracia incluyen la acep-
tacion de un capitalismo regulado con la intencion de asistir a
aquellos grupos sociales que tienen pocas posibilidades de mejorar
su nivel de vida econémica por si mismos. También comparte con
el liberalismo un respeto por los derechos del individuo, algo que
la mayoria de las formas de socialismo no valoran en la misma
medida.

El conservadurismo como ideologia surgié como una alternati-
va a los rapidos cambios que se producen en Europa a causa del li-
beralismo y de la nueva riqueza encontrada (Schwarzmantel, 1998).
Un principio central de esta ideologia es que la sociedad debe ser
dirigida por un grupo estable de personas que, a través de la expe-
riencia, tendrian la capacidad de dirigir sabiamente. La autoridad
debe ser respetada. La idea de que cada persona acepte su lugar en
la sociedad explica, al menos parcialmente, por qué ha habido un
vociferante impulso conservador en los tltimos afos en contra del
feminismo, el multiculturalismo y los sindicatos, movimientos pro-
gresivos que desafian las jerarquias sociales tradicionales construi-
das alrededor del patriarcado, la supremacia blanca y el capitalismo.
Hoy en dia el conservadurismo se ha convertido en una ideologia
que promueve las jerarquias tradicionales con un apoyo agresivo a
los intereses de la super élite economica.

Estas tres ideologias politicas —el conservadurismo, el liberalis-
mo vy la socialdemocracia— son identificadas como las principales
que compiten por el poder en Canada en la actualidad. Comprender
el poder de la ideologia politica fue una parte crucial del nuevo pro-
grama de educacion de maestros de la UFv; en términos freireanos,
esto era necesario para desarrollar la concientizacion en los profeso-
res en preservicio.

La alfabetizacion critica de los medios es también crucial para
este proceso de toma de conciencia. Los ciudadanos de pensamiento
critico entienden que los medios corporativos tienen intereses cor-
porativos, y esta comprension hace menos probable que desarrolle
una conciencia politica falsa. Los profesores necesitan especialmente
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entender el papel de los medios de comunicacién corporativos como
un dispositivo hegemoénico para ayudar a desarrollar una ciudada-
nia informada y activa apasionada de la sociedad civil y la democra-
cia. Las asignaciones del curso incorporaron la pedagogia critica de
la alfabetizacion medidtica; aqui los estudiantes emplearon la critica
ideologica en articulos de periddico.

Un dltimo aspecto de la sociedad contemporanea que los pro-
fesores de la UFv aprendieron fue el modelo econémico que ha
llegado a definir la era actual en todas las naciones occidentales: el
neoliberalismo.

NEOLIBERALISMO: ECONOMIA LAISSEZ-FAIRE, UNA REVISION

El neoliberalismo puede ser un término confuso para los maestros
de preservicio. Los ciudadanos progresistas aceptan los principios
basicos del liberalismo en términos de derechos individuales; el
neoliberalismo, sin embargo, solo se refiere a cuestiones economi-
cas, no sociales. La parte “liberal” del neoliberalismo se refiere a su
asociacion con el liberalismo cldsico que se discutié anteriormente
en términos de liberalizacion del movimiento del dinero. Desde la
década de los ochenta, tanto los gobiernos liberales y conservadores
en Estados Unidos y Canada han apoyado agresivamente el neo-
liberalismo. De hecho, hasta algunos gobiernos socialdemocratas
en las naciones occidentales han sido influidos por la ortodoxia
economica neoliberal.

El unico objetivo del neoliberalismo es aumentar las ganancias
de los accionistas corporativos sobre todas las demas preocupacio-
nes. El primer intento de implementar el neoliberalismo en la poli-
tica econdmica de una nacién tuvo lugar en Chile, después de un
golpe de Estado en 1973 que resulté en 17 afios de gobierno militar
(Boas y Gans-Morse, 2009). Desde entonces, la politica neoliberal se
ha convertido en la norma en la mayoria de las naciones capitalis-
tas de hoy, reemplazando el paradigma econémico keynesiano (mas
centrista) que dominaba en todas las naciones occidentales desde
finales de los afios cuarenta hasta principios de los ochenta.
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Hay cinco principios fundamentales del neoliberalismo en lo
que respecta a los paises o Estados (el frente local): la desregula-
cion de la industria privada, la regulacion del sector publico (en
especial la educacion publica), los recortes de impuestos (princi-
palmente para las corporaciones y los ricos), la privatizacién y el
debilitamiento de los bienes comunes, los derechos de negociacion
colectiva de los trabajadores (Orlowski, 20115 2015). En el frente
internacional, los politicos neoliberales impulsan acuerdos comer-
ciales que se denominan eufemisticamente “acuerdos comerciales
libres”, que dan mads poder a las corporaciones.

El neoliberalismo atiende la politica econdémica y publica basada
en una poderosa formacién discursiva que pretende consolidar la
agenda corporativa en toda la sociedad. En Canada, estas expre-
siones se traducen en los recientes llamamientos a la austeridad, los
ataques contra los trabajadores del sector publico y la amenaza a
las pensiones de los adultos mayores (Orlowski, 2015). Los ciuda-
danos de muchos paises han sido inundados con una persistente
campafa de persuasion en los principales medios de comunicacion
para obtener apoyo para las politicas neoliberales y politicos dis-
puestos a implementarlas. Por supuesto, los valores sociales tam-
bién se ven afectados, pero la politica econdmica es el foco principal
del neoliberalismo (Albo y Fanelli, 2014).

La crisis que afectd la mayoria de las economias occidentales en
2008 se debid a la desregulacion de la industria en general y de la
industria financiera en particular (Orlowski, 2014). Parad6jicamen-
te, este colapso resultd en demandas de medidas de austeridad atn
mayores contra la clase oprimida y mds oportunidades econémicas
para las clases econdmicamente saludables. El discurso, que se escu-
cha con frecuencia, se centraba en que el neoliberalismo ayudaria a
todos, sin importar su situacion social y economica, la desregulacion
crearia una marea creciente y todos los barcos, grandes y pequefios,
se elevarian con ella (Harvey, 2005). Sin embargo, la evidencia
demuestra lo contrario; la creciente brecha en la desigualdad de in-
gresos se esta ampliando de manera dramadtica a proporciones no
vistas desde los afios treinta (Albo, Gindin y Panitch, 2010). Ademas,
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el neoliberalismo alienta al Estado a crear mercados en dreas como la
educacion, la salud, la seguridad social y la contaminacién ambiental
(Harvey, 2005). En términos mas sucintos, el neoliberalismo es una
afrenta a la dignidad humana.

El Fondo Monetario Internacional (FM1) publicé recientemente
un informe titulado “Neoliberalismo: ¢Sobreviviente?”, en el que los
autores concluyen que los recortes en el gasto social y la privatiza-
cion de los bienes comunes han causado una seria afrenta a la socie-
dad civil (Ostry, Loungani y Furceri, 2016).

Los efectos del neoliberalismo en la educacién publica han sido
particularmente devastadores. El GErRM (Sahlberg, 201 1) ha implica-
do, con una base neoliberal, la adopcién internacional de tacticas
similares para servir a la agenda corporativa: la aplicacion de exa-
menes estandarizados caros como estrategia principal de evalua-
ciéon de los estudiantes, recortes de fondos para el sistema escolar
publico (incluyendo apoyo a los maestros) y un cambio general de
la responsabilidad del maestro como mero aplicador del curriculum.
El GErRM conduce a una serie de consecuencias negativas en el sis-
tema educativo que incluyen un curriculo descontextualizado, una
pedagogia basada en la transmision de hechos y unos maestros so-
brecargados que se han devaluado como profesionales (Sahlberg,
2011).

Los maestros principiantes deben entender estas fuerzas externas
en su profesion. Los padres deben entender lo que el neoliberalis-
mo estda haciendo a uno de los componentes mas importantes de
los comunes: la escuela publica. Si mas ciudadanos lo comprenden,
es poco probable que apoyen el proyecto neoliberal; en el caso del
Valle de Fraser, muy pocos de sus ciudadanos se favorecen de los
beneficios empresariales, tener conciencia de ello a través de este
ejercicio les permitié deconstruir la conciencia politica falsa sobre
temas relacionados con la clase social y el bienestar econémico. Aqui
se encuentra el papel de la escuela discutido desde una perspectiva
freiriana del liderazgo educativo. La discusion sobre el neoliberalis-
mo y sus planteamientos basicos ayudaron a aclarar este enfoque en el
poder corporativo y los beneficios que los profesores de la UFV en
preservicio aprendieron.
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EDUCANDO PARA LA CONCIENTIZACION
POLITICA Y LA SOCIEDAD CIVIL

Los ciudadanos informados y activos son la base de toda socie-
dad democratica (Ministerio de Educacion de Columbia Britdnica,
2005). Las discusiones sobre ideologia politica, hegemonia y neo-
liberalismo fueron incorporadas en uno de los cursos obligatorios
en la UFv llamado “Escuela en una sociedad diversa”, con el fin de
ayudar a los estudiantes a entender las principales ideologias politi-
cas, las cuestiones sociales o economicas (véase el Apéndice 1).

En el espectro social, los derechos de las minorias estan en el
lado izquierdo, mientras que las posiciones conservadoras de los
movimientos provida y la pena de muerte estin a la derecha. En
el espectro econémico, los recortes de impuestos estan en el lado
derecho, mientras que los programas de bienestar social con fondos
publicos estan a la izquierda. En Canada, el Partido Conservador y
el Partido Liberal estan posicionados donde estan sus contrapartes
ideologicas estadounidenses; sin embargo, el Nuevo Partido Demo-
cratico (NPD, por sus siglas en inglés), socialdemocrata, estd en el
lado izquierdo del espectro social y econémico. Tanto el conservadu-
rismo como el liberalismo se sitian en el lado derecho del espectro
econdmico, aunque el liberalismo estd ligeramente a la izquierda del
conservadurismo.

En su forma ideal, la socialdemocracia esta en el lado izquierdo
del espectro social y econdmico. Los socialdemocratas y los libe-
rales a menudo coinciden en cuestiones sociales. En Canada, el
NPD socialdemécrata y los liberales estan de acuerdo en los dere-
chos de los pueblos indigenas y de quienes integran la comunidad
Lésbico-Gay-Bisexual-Transgénero-Trasvesti-Transexual-Intersexual
(LGBTTTI). Por lo general, difieren en cuestiones econdmicas, como
lo indican sus posturas tradicionales sobre los sindicatos y el libre
comercio. El conservadurismo es antisindical, sin embargo, muchas
de las personas en el Valle de Fraser son de origen obrero. Este enfo-
que me permite demostrar hasta qué punto cada uno de los partidos
politicos esta en relacion con la agenda neoliberal.
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Estudiando las posiciones de los partidos en sus comunidades,
los estudiantes comienzan a entender que el neoliberalismo es un pa-
radigma econémico con importantes consecuencias sociales y politi-
cas; de aqui que el programa educativo en cuestion invirtié tiempo
considerable para su andlisis.

Hubo en el curso otras tareas requeridas que fueron disenia-
das para ayudar a los estudiantes y maestros a desarrollar una
conciencia politica. Por ejemplo, la alfabetizacion mediatica, cru-
cial para entender cémo deconstruir la falsa conciencia politica.
En la urv, los profesores y alumnos buscaban especificamente
que la politica neoliberal fuera promovida o desafiada por algu-
nos politicos o representantes empresariales en los medios cor-
porativos. Examinaron articulos de los medios de comunicacion
relacionados con rasgos neoliberales como la desregulacion, la
privatizacion de los bienes comunes, los sindicatos o los recor-
tes de impuestos, y analizaron el lenguaje utilizado. El objetivo
de este ejercicio fue doble: primero, demostrar a los estudiantes
la proliferacion de politicas neoliberales; y segundo, ayudarlos a
comprender como los medios se utilizan para ocultar cuestiones
econoémicas.

Después de que los profesores de preservicio se hicieron de una
comprension suficiente de la ideologia politica y una conciencia
politica desarrollada, se buscé que pusieran a examen sus propias
creencias, declarando sus posiciones sobre diversos temas econdémi-
cos y sociales, para que se asumieran capaces de determinar la ideo-
logia politica que mas los influye.

Los profesores de la UFv aprendieron que los discursos domi-
nantes utilizados en los medios de comunicacién corporativos apo-
yan los intereses de las élites sobre el bien comun, de hecho, apoyan
los beneficios sobre amplios intereses de la sociedad. Los discursos
neoliberales dominantes en los medios de comunicacién corpora-
tivos durante los tltimos 2§ afios, reducciones de impuestos, desre-
gulacion, reduccion de la deuda, recortes a programas sociales y
mercados globales libres han sido los pilares de un resurgimiento
del poder econémico y politico para las élites de Norteamérica.
Un sinnumero de personas de la clase obrera, asi como gran parte
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de la clase media, han sido considerablemente afectadas por esta
serie de cambios de politica econémica apoyados por los medios
corporativos.

De manera similar, los maestros de preservicio fueron capa-
ces de criticar el patriarcado y la supremacia de la raza blanca. El
Apéndice 1 muestra el uso de espectros econémicos y sociales para
aumentar la concientizacion en torno a cuestiones de género y raza.
Los maestros de preservicio presumiblemente emplean pedagogia
similar una vez que tienen sus propias aulas. Esto les permitiria
comprender quiénes son sus estudiantes y los antecedentes de los
que proceden. Conocer a los alumnos en estos términos es crucial
para que el modelo freireano de liderazgo educativo sea efectivo
(Nieto, 2009; Freire, 1970).

Quien escribe, en una posicion de liderazgo en educaciéon den-
tro del Programa de Formacion de Maestros en Preservicio de la
UFV, fue mas alla de simplemente ayudar a los estudiantes a estar
informados y ser politicamente conscientes, los animé a participar en
la praxis. En un ejercicio crucial del programa, fueron disefiadas
actividades para que los alumnos eligieran varios temas en la co-
munidad con enfoque en la justicia social. Algunos de ellos se ofre-
cieron como voluntarios en refugios para mujeres o para personas
sin hogar; otros se ofrecieron para trabajar con nifios indigenas
empobrecidos. Todos ellos tenian que asistir a una protesta o a una
manifestacion, ya sea como observador o como participante. Asis-
tieron a manifestaciones para demandar mds transporte publico y
en oposicion al aumento en los oleoductos, bajo la suposicion de
que ellos, cuando estuvieran frente a un grupo de escuela, harian
también que sus estudiantes participaran en proyectos arraigados
en la comunidad.

REFLEXIONES FINALES
Este texto esboza reflexiones sistematicas sobre el desarrollo de un

programa progresista para maestros en preservicio en la Columbia
Britanica rural en el oeste de Canada entre 2006 y 2009. Presupone
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un papel de la escuela que tiene un propédsito noble: desafiar el statu
quo. El modelo de liderazgo educativo en este proyecto se basé en
las teorias educativas de Paulo Freire, sobre todo desde su libro
La pedagogia del oprimido. Se concluy6 que los maestros debian
cuestionar el método bancario de la educacién e inclinarse en fa-
vor de la pedagogia problematica, entendiendo que los profesores
también son aprendices, que se nutren de las perspectivas de sus
estudiantes.

Se concluy6 que los maestros deben ser politicamente conscien-
tes. Deben entender la ideologia politica y los efectos del neolibera-
lismo en la sociedad civil y la democracia.

En Canada, la aplicacion de la politica econémica neoliberal
favorece a los muy ricos a expensas de todos los demds, soportada
en una falsa conciencia politica; las personas que se beneficiarian
de los programas de bienestar social y de la educacion publica son
apaticas o incluso apoyan las politicas de austeridad que conducen a
su desmantelamiento. Claramente, la democracia se debilita en estas
condiciones.

Los maestros deben tener las habilidades necesarias para de-
sarrollar una pedagogia critica que deconstruya la falsa conciencia
politica que permea gran parte de la sociedad canadiense. Decons-
truir la hegemonia es el componente crucial de la pedagogia critica
freireana.

Se ha encontrado que el enfoque freiriano, que dio soporte a
este modelo de liderazgo educativo en el curriculum y la ensefianza
que emplea la critica de la ideologia y la alfabetizacion critica de los
medios de comunicacién, ha sido mas eficaz en el programa de
educacion de maestros en la UFV.

Los maestros inscritos en el programa de la UFv, eventualmente,
fueron capaces de comprender la ideologia politica y el neoliberalis-
mo. Llegaron a entender que, si existe injusticia social y econémica
en una sociedad, los profesores tienen la responsabilidad de desafiar
el statu quo y ensefiar a sus estudiantes a hacerlo también; tal como
explico Freire a través de su conceptualizacion de la concientizacién
y la praxis, evidenciando la necesidad de fomentar una ciudadania
informada y activa.
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Este modelo de liderazgo educativo asigna un papel vital a
la escuela e informa sobre el disefio del Programa de Formacion
de Maestros en Preservicio de la UFv, el cual continta floreciendo

hasta nuestros dias en la Columbia Britanica rural en el oeste de
Canada.
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APENDICE I

Una manera eficaz para que los estudiantes comprendan la ideo-
logia politica es considerar todos los temas como econémicos o socia-
les. Las cuestiones economicas son las que representan cantidades
significativas de dinero, mientras que las cuestiones sociales no. Por
ejemplo, la pena capital es una cuestion social, mientras que la refor-
ma tributaria es una cuestion econémica.

Se puede afirmar que algunas cuestiones, como la asistencia sa-
nitaria, son sociales y econémicas. Sin embargo, para ahorrar en la
confusion, la distincién econdmica-social basica es util.

Con ideologias politicas y cuestiones politicas divididas en lo
economico y lo social, los estudiantes son capaces de entender como
las politicas apoyan la emancipacion o la opresion.

Seran mas capaces de determinar qué partido politico sirve me-
jor a sus intereses y a los intereses de las comunidades a las que
pertenecen. En este contexto, la votacion en el mejor interés es un
ejemplo basico de praxis.
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Fiura 1
Izquierda y derecha en los espectros sociales y econémicos

Ambito social
Alalzquierda Ala Derecha
w RW
| |
- Proeleccion - Provida
- Antipena de muerte - Propena de muerte
- Proderechos de minorfas - Antiderechos de minorfas
Ambito econémico
w RW
[ | |
- Bienestar social proporcionado por el Estado - Antibienestar social
- Prosequro de salud financiado pdblicamente - Proservicio de salud privado
- Prosindicatos - Antisindical
- Pago de impuestos altos para clases favorecidas - Recorte de impuestos para todos
w RW

(1) Los dos principales partidos politicos americanos.
(11) Los cinco principales partidos politicos canadienses.

(111) Utilizando un conjunto separado de ejes para representar las escalas econdmica y social, coloque la letra que
representa cada uno de los siguientes temas en una de las escalas. Esté preparado para explicar por qué colocé a cada uno

donde lo hizo.

A - Pena capital

B - Aumento de los derechos de los homosexuales
(- Control de armas

D - Reducciones de impuestos para las corporaciones
E - Aumento de la financiacién para la educacion publica
F - Provida

G - Proeleccion

H - Regulacion de la industria financiera

I - Aumento del gasto militar

J- Aumento del gasto en bienestar social

K - Sistema de salud financiado con fondos publicos
L - Guarderfa subsidiada

0 - Apoyo a los sindicatos

P - Ley marcial

Q - Reforma fiscal progresiva

R - Prohibicidn de huelgas de los trabajadores
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LIDERAZGO DISTRIBUIDO
EN ESCUELAS PRIMARIAS EFECTIVAS

Oscar Maureira Cabrera y Sergio Garay Ofiate

INTRODUCCION

Existe convergencia, tanto desde la literatura cientifica como desde
lo profesional y la politica educativa, de que el liderazgo directivo es
un factor estratégico de mejora, desarrollo e innovacion escolar, que
explica en forma indirecta, pero consistente, como se obtienen los
diferentes logros escolares. No obstante, al profundizar el andlisis de
procesos que influyen en la mejora, concurren otros actores y pro-
cesos clave de organizacion. Asi, se comprende cada vez mas que la
influencia es mas un fenémeno colectivo que individual, puesto que
intervienen capacidades desplegadas tanto en posiciones formales
como informales. Tal tendencia surge debido a lo insuficiente que re-
sulta comprender procesos de influencia para el aprendizaje escolar,
en toda su magnitud, considerando como tnica fuente de atribucion
de influencia sélo el liderazgo de los directores.

Las conceptualizaciones sobre el denominado enfoque del lide-
razgo distributivo se sustentan en la integraciéon de principios de
cognicion distribuida, teoria de la actividad y del dualismo anali-
tico. Sin embargo, la mayoria de la investigacion en Iberoamérica
es escasa sobre esta perspectiva y se focaliza en revisiones tedricas
y estudios de casos. Considerando la relevancia y pertinencia que
diferentes informes internacionales de politica educativa conceden a
la direccion escolar y, en especial, a la urgencia de liderazgos como
practica social en la explicacion de los logros escolares que se dan en
centros educativos no universitarios, es que en el siguiente trabajo
se analizan acepciones de liderazgo distributivo en organizaciones
escolares y se describen los resultados mads significativos de un es-



tudio sobre la percepcion de la distribucion del liderazgo en una
muestra de medio centenar de escuelas primarias. La interrogante
en que se enmarca tal estudio es la siguiente: ¢Cudles son las percep-
ciones en distribucion del liderazgo que tienen docentes y directivos
de escuelas primarias en Chile de alta vulnerabilidad que destacaron
en tres periodos consecutivos entre sus similares en resultados del
Sistema de Medicion de la Calidad Educativa (SIMCE) de octavo ano
de primaria en lenguaje y matematica?

HACIA UNA MIRADA MAS COMPRENSIVA DEL LIDERAZGO
EN LAS ORGANIZACIONES ESCOLARES

Son varias las criticas que desde distintos ambitos se han generado
en torno al concepto de liderazgo directivo. Una es su asociacion e
identificacion con el mundo de la industria; es decir, como concep-
cion que se introduce a un campo de estudio, como es la educacion,
que difiere en la naturaleza de procesos y fines provenientes de tal
organizacion. Otra es la reactividad que produce dicho concepto en
diversas culturas, debido a sus interpretaciones historicas relaciona-
das con personalidades de dictadores o politicos que en su afan de
poder y dominacion vulneraron derechos humanos fundamentales.
Quizdas una de las criticas mas plausibles fue la excesiva relevancia
que se le da al aporte individual, jerarquico y cupular, en la ob-
tencién de notables resultados que se consiguen en la organizacion,
omitiéndose, entre otros factores, el nivel de recursos disponibles,
la calidad de los procesos y la participacion de otros actores en de-
cisiones y consecucion de dichos logros extraordinarios en tales or-
ganizaciones. De hecho, el articulo de Bennis (2000), “El fin del li-
derazgo”, sefiala que el origen del cambio efectivo se encuentra mas
en una alianza creativa de la fuerza de trabajo y la alta direccion.
Asimismo, Riveros-Barrera (2012) establece que el liderazgo ha sido
entendido como propiedad de los directores, consideracion que ha
llevado a concebir dicha atribucidon como una tarea individual, omi-
tiéndose que en las escuelas una parte de lo realizado corresponde
a procesos colegiados y que cabe referir mas, probablemente, al li-
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derazgo como atributo de grupos en el interior de dichos centros.
Desde la perspectiva de la complejidad de la organizacion escolar y
sus actuales desafios, parece posible desmitificar la imagen heroica
en que se basa lo que Nye (2011) denomina lo neocarismatico, refi-
riendo a una concepcidén individualista predominante en el estudio
del liderazgo escolar. Consideracion advertida también por Elmore
(2010), al sefialar que el liderazgo tiende a ser idealizado, pues el
éxito se explicaria mas por teorias de personalidad que por otras
razones. La acepcion de lider, desde un enfoque distribuido, no se
sitia solamente en la figura del director, sino que se extiende ha-
cia el trabajo de multiples lideres que ejercen una influencia en las
practicas de ensefianza. Asi, el liderazgo como funcién se sustentaria
en directores, jefes intermedios, coordinadores, profesores tutores y
de aula (Crawford, 20125 Flessa y Anderson, 2012; Spillane, 2006;
Spillane, Diamond y Jita, 2003), no tanto como pudiese pensarse en
aportes individualizados desagregados, sino mas bien en la calidad
de la accion que se produce en la red de interacciones en que se in-
terviene para el logro de una meta escolar.

En cuanto a las interacciones entre integrantes del centro, el lide-
razgo distribuido tiene su fundamento en las interdependencias exis-
tentes entre las acciones de los individuos, las cuales toman forma en
el desempefio de la organizacion cuando se estructuran como colecti-
vo o grupo (Spillane, 2006). La interaccion entre lideres, seguidores y
situacion a través del tiempo (Spillane, 2006) destaca la importancia de
la practica de los actores, tanto para la evaluacion de la efectividad
de sus interacciones como para el mejoramiento de las estrategias de
gestion hacia el logro de objetivos (Harris, 2005; Hartley, 2010; Heck
y Hallinger, 2009; Robinson, Lloyd y Rowe, 2008; Wallace, 2002).
Se entiende que el enfoque denominado liderazgo distribuido supone
un conjunto de practicas para fijar rumbos y ejercer influencia poten-
cialmente “por personas en todos los niveles, mds que un conjunto
de caracteristicas personales y atributos de personas en la ctspide or-
ganizacional” (Fletcher y Kadeufer, 2003: 21). La esencia del concep-
to de liderazgo distribuido, en la perspectiva de Leithwood y Riehl
(2005), Murillo (2006), Spillane (2006) y Harris (2009; 2012a),
radicaria mds en una funcion de la organizacion, orientada a trans-
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ferir poder e influencia para converger en propdsitos compartidos.
Harris (2012b) afirma que el liderazgo es un recurso organizacional
que puede maximizarse, ocupando el potencial de influencia que po-
seen las personas participantes de una u otra manera en el centro, con
predominancia de profesores y estudiantes, ya que, en calidad de sus
interacciones formativas, se fragua el aprendizaje.

La dificultad para comprender el concepto del liderazgo distri-
buido es la imprecision de su uso. Spillane (2006) plantea que se ha
tendido a entender el liderazgo colaborativo, el liderazgo compartido,
el coliderazgo, el liderazgo democratico y liderazgo situacional,
como sinonimos del liderazgo distribuido. Desde una perspectiva
mas simple, Gronn (2002) refiere al liderazgo distribuido dos acep-
ciones, una basada en el concepto de desagregacion aditiva; es decir,
cuantos roles de liderazgo existen disponibles en la organizacion
para cumplir los propésitos de ésta. La otra, mas holistica, se en-
marca en que el foco esencial; para visibilizar tal manifestacion del
liderazgo, es una accién coordinada mas que un comportamiento
individual agregado. Asimismo, sefiala que este tltimo es de mayor
significacion para comprender el sentido del enfoque del liderazgo
distribuido. En cambio, Bennet y colegas (2003) sugieren que el
liderazgo distribuido es una manera de pensar el liderazgo que cues-
tiona muchos supuestos actuales sobre éste; es decir, comprender
de manera mds holistica el fendmeno del liderazgo, consideracion
que Spillane (2010) sugiere al senalar que el liderazgo distribuido
“es un lente conceptual para estudiar o diagnosticar el liderazgo y
la administracion” (255).

METODOLOGIA PARA ANALIZAR EL LIDERAZGO
DISTRIBUIDO EN ESCUELAS CHILENAS

El estudio que se presenta es descriptivo con un disefio muestral es-
tratificado por indice de vulnerabilidad del Ministerio de Educacion
de Chile (Mineduc) para escuelas en niveles A y B. Se selecciond
aleatoriamente una muestra de 77 escuelas en Chile que reunian ca-
racteristicas de obtener en los periodos 2009, 2011 y 2013 resultados
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en el Sistema de Medicion de la Calidad de la Educacién (siMcE) de
Lenguaje y Matematica en 8° basico, superior a sus similares. S6lo
se pudo contar con la aceptacion de 51, no obstante, la proporcion
de respuestas al cuestionario a docentes y directivos en cada insti-
tucién fue superior a 75 por ciento, totalizandose 714. Dicho cues-
tionario, denominado Cuestionario multidimensional de liderazgo
distribuido (Maureira y Garay, 2017), se elabor6 siguiendo las di-
rectrices técnicas (Morales, Urosa y Blanco, 2003) y conforme a las
perspectivas teoricas de liderazgo distributivo. Se opt6 por la escala
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(ocpk) (Pont, Nusche y Moorman, 2009) de distribucion del lide-
razgo escolar. Se integré una segunda para explorar dicho construc-
to a través del andlisis de redes sociales basada en Spillane (2006).
Finalmente, una tercera se sustentd en estadios de distribucion del
liderazgo de MacBeath (20171).

Respecto de las caracteristicas de la muestra de sujetos que res-
pondieron en cada una de las 51 escuelas primarias, ésta se resume
en el cuadro 1.

CuAdro 1
(aracteristicas generales de las variables de identificacion de la muestra

Datos de identificacion Porcentajes
Sexo Hombre Mujer
27.94 71.63
(argo Docente de aula Docente directivo
82.75 17.25
Afos de experiencia docente 05 510 10-15 15-20  20-25
25.07 22.49 22.06 1275 2507

DIMENSION ACTUAL Y DESEADA
DE LA DISTRIBUCION DEL LIDERAZGO

La investigacion con relacion a los resultados sobre el nivel de per-

cepcion de la distribucion de liderazgo, tanto en su situacion actual
como deseada, generd los siguientes datos:
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Cuabro 2
Medias aritméticas y desviacion estdndar de ftems en escala
sobre la dimension actual y deseada de la distribucion del liderazgo

Dimensiones (situacion percibida) Actual Deseada
% o X a
Las tareas de liderazgo son compartidas ampliamente en a escuela 347 096 443 063
Se promueve la participacién en equipos de liderazgo 342 100 445 063
Existen estrategias para preparar a lideres que renueven los cargos directivos 232100 4.3 0.74

Larendicién de cuentas refleja un trabajo compartido por la direccién

- 360 107 45 062
del establecimiento 44
Los integrantes de los consejos tienen oportunidad de desarrollar capacidades
, 301 105 431 op
de liderazqo
Los mandos medios lideres tienen oportunidades de desarrollo de liderazgos 313 1.05 436 0.66
El liderazgo compartido es reconocido
- 305 106 437 069
y reforzado pblicamente
Las estructuras de las escuelas fomentan el desarrollo de equipos de liderazgo 304 108 443 067
Desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados de aprendizaje de
3.83 1.03 4.68 0.64

los estudiantes

MOVILIZAR EL LIDERAZGO ESCOLAR, RESPONSABILIDAD
DE CADA INTEGRANTE. ALGUNAS CONCLUSIONES

El trabajo de la ocpe (Pont, Nusche y Moorman, 2009) sugiere
que el liderazgo distribuido es una manera de pensar sobre el tema.
Lo novedoso seria movilizar los esfuerzos de la organizacion esco-
lar con mayor responsabilidad de cada integrante y no s6lo en los
que formalmente asumen el rol de lideres como directores o jefes.
Tampoco se trata s6lo de la suma de esfuerzos. Ante este impor-
tante riesgo, tenemos el detalle con el que el National College for
School Leadership (2006) trabaja en la esencia de este concepto, re-
cogiendo para ello las definiciones de Gronn (2002), quien plantea
tres importantes puntos. En primer lugar, una relevante diferencia,
puesto que la idea de liderazgo deriva de una accién eminentemen-
te personal, por ello al plantearse la distribucién puede pensarse
facilmente que se trata sélo de la suma de acciones de liderazgo y
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no de una accion concertada de influencias. En segundo lugar, el
liderazgo distribuido sugiere la apertura de fronteras. Esto significa
que se esta predispuesto a ampliar la red convencional de los lideres,
por lo tanto, plantea a la vez la cuestion de que los individuos y gru-
pos se asumen como contribuyentes a ésta. Finalmente, el liderazgo
distribuido implica que las variadas experiencias de poder, basada
en liderazgos, han de ser distribuidas a través de la mayoria, no de
unos pocos. Asi, desde la perspectiva de la discusion tedrica, todo
indica que lo relevante del liderazgo distribuido se encuentra en la
construccion de un conjunto de condiciones que posibilitan el traba-
jo docente efectivo.

Por otra parte, tanto la teoria administrativa como los resulta-
dos de la investigacion en mejora de la efectividad escolar han ido
precisando que las capacidades de influencia, basadas en el lideraz-
go, deben considerar mas la activa participacion de otros actores de
la organizacion, tanto en posiciones formales como informales.

La complejidad del trabajo de ensefianza en el nivel directivo
exige identificar y desplegar todas las capacidades de liderazgo, en es-
pecial de aquéllos que tienen roles principales en la interaccion en el
aula, como son los docentes y los mismos estudiantes. Consideracio-
nes que sumadas a otros actores escolares han configurado la génesis
del enfoque de liderazgo distribuido.

Respecto del andlisis descriptivo basado en los resultados sobre
la percepcion de dos escalas del Cuestionario Multidimensional del
Liderazgo Distribuido (cMLD), adaptadas de la ocpE (Pont, Nusche
y Moorman, 2009), sus descriptivos univariados (media aritmética
y desviacion estdndar) precisan que la percepcion de docentes y di-
rectivos sobre la situacion actual de la distribucion del liderazgo en
la muestra de mas de medio centenar de escuelas primarias chilenas,
procedentes de diversas regiones y pertenecientes a los indices de
mads alta vulnerabilidad, denotan una alta valoraciéon media en el
item “Desarrollar un liderazgo compartido favorece los resultados
de aprendizaje de los estudiantes” y una baja valoraciéon media en
el item “Existen estrategias para preparar lideres que renueven los
cargos directivos”. Esta ordenacion de valoraciones también se co-
rrobora cuando se examina la percepcion sobre la situacion deseada

LIDERAZGO DISTRIBUIDO EN ESCUELAS PRIMARIAS EFECTIVAS 153



de la distribucion del liderazgo, en la cual existe coincidencia en el
orden valorativo al sefialar que son los mismos items de ambas esca-
las, actual y deseada, los que poseen la menor y mayor valoracion.
Asimismo, cuando se examinan las tendencias valorativas, como un
todo, es decir, contrastando la percepcion general de una y otra, es
claramente observable la brecha a favor de la distribucion del li-
derazgo deseada. Lo que, sin lugar a dudas, revela una diferencia
absoluta sustantiva sobre el nivel de percepcion de la distribucion
del liderazgo en la muestra de escuelas que fueron parte del estudio.
Lo mas destacable del analisis descriptivo, de esta primera escala del
CMLD, lo constituye la percepcion, mayoritaria, sobre que el desarro-
llar liderazgos compartidos favorece los resultados de aprendizajes.
Consideracion por lo demds de sentido e identidad en las organiza-
ciones escolares, dado que pone en discusion algunas perspectivas,
tanto tedricas como de politicas educativas, sobre formacion directi-
va docente, en la cual muchas de éstas priorizan y situan el liderazgo
directivo en una dimension individualista, jerdrquica y heroica.
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UN MARCO CONCEPTUAL PARA EL ESTUDIO
DE LIDERES ESCOLARES LATINOS EN MEXICO
Y ESTADOS UNIDOS

Celina Torres-Arcadia y Elizabeth Murakami

INTRODUCCION

El objetivo de este capitulo es proponer un marco conceptual trans-
nacional para el estudio del liderazgo escolar latino. En este estudio
se usa el término latino como el menos censurable para la autoiden-
tificacion de la poblaciéon proveniente de América Latina (Hayes-
Bautista y Chapa, 1987). El marco conceptual propuesto se basa en
la investigacion disponible sobre liderazgo latino y la perspectiva
resultante del andlisis de casos documentados bajo un mismo pro-
tocolo en México y Estados Unidos. En los casos documentados se
observa la marginacion social, ya sea por la situacion de pobreza de
las familias, su condicién indigena o migrante.

El desafio que conlleva la gestion del servicio educativo en es-
tos contextos desfavorables justifica la construccion de un marco
conceptual especifico transnacional, donde sea posible resaltar el
paradigma transformador y gestor de los lideres escolares latinos
(Nieto, 1992; Trueba, 1999; Yosso, 2005).

METODOLOGIA CUALITATIVA TRANSNACIONAL, ABORDAJE
DE LAS ONTOLOGIAS DEL LIDERAZGO EDUCATIVO LATINO

El marco conceptual se desarrolla a partir de los estudios cualita-
tivos sobre el liderazgo educativo latino; se incluyen ontologias y
epistemologias enfocadas a los latinos y particularmente al liderazgo



escolar que se ejerce en comunidades vulnerables. La literatura in-
cluida se limita a escuelas de contextos vulnerables en areas seleccio-
nadas en México y Estados Unidos.

Los casos de ambos paises son analizados tomando como base
el protocolo derivado del Proyecto Internacional de Direccién Esco-
lar Exitosa (1ssPP, por sus siglas en inglés), el cual ha operado desde
20071 integrando esfuerzos de investigadores de mas de 25 paises en
el estudio del liderazgo escolar.

Una de las lineas de investigacion del 1sspp es sobre directo-
res de escuelas de bajo desempefio en contexto vulnerable (1sspr,
2015). Los protocolos de 1sspp han sido traducidos al espafiol y
adaptados al contexto mexicano por la Red Internacional en Ges-
tion Educativa (RIGE).

El marco conceptual transnacional que se propone permite ana-
lizar los casos que documentan el liderazgo ejercido por directores
de escuelas en contextos vulnerables en ambos paises.

A continuacion, se plantea la situacion educativa de las escuelas
de alta necesidad en ambos paises.

Meéxico tiene una poblacion de 121 millones de habitantes dis-
tribuidos en 2 millones de kilébmetros cuadrados (INEGI, 2015). El
sistema de educacion publica atiende a una poblacion de mas de
25 millones de estudiantes de educacion bésica (preescolar, primaria
y secundaria), distribuidos en aproximadamente 227 ooo escuelas.
Alrededor de 55 por ciento de estas escuelas estan atendiendo a po-
blaciones en situacion socioeconémica baja (INEE, 2012).

La vulnerabilidad en México se vincula con la condicion de pobre-
za de la poblacion y la falta de derechos sociales: educacion, servicios
de salud, seguridad social, vivienda, servicios bdsicos y alimentacion.

Con respecto a las escuelas, la vulnerabilidad se refiere a escue-
las con escasez de profesores calificados, libros y materiales didacti-
cos, entre otros temas (Martinez, 2o012).

La calidad educativa en México incluye el principio de equidad,
en el sentido de que la educacion deberia compensar la situacion
desigual de los estudiantes, las familias, las comunidades y las es-
cuelas (Martinez, 2007). Sin embargo, la mayoria de las escuelas
que atienden a estudiantes en contextos de pobreza tienen menos
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recursos y menos personal calificado (INEE, 2007). Esta condicion
parece perpetuar la desigualdad socioeconémica de 46 por ciento de
la poblacién mexicana que vive en pobreza; aunando a este dato, es
relevante resaltar que 73 por ciento de la poblacién pobre también
es indigena (Coneval, 2015).

En cuanto a la educacion para latinos en Estados Unidos, cada
estado tiene politicas educativas adaptadas a la poblacion. En esta
investigacion comparativa se incluyen escuelas de Texas.

En Texas, las escuelas de alta necesidad se localizan en comuni-
dades urbanas o rurales. En una de las regiones del estado, de 705
escuelas, 71 por ciento de los nifios son latinos, de ellos, 62 por ciento
son considerados en situacion econémica desfavorable (Murakami y
Kearney, 2016). Los estudiantes latinos consistentemente muestran
un desempefio por debajo de la media estatal y por debajo de los
estudiantes blancos (TEA, 2017). Situacion que se agrava cuando hay
menos profesores y lideres latinos en las escuelas, ya que “muchos
administradores se encuentran desafiados por su falta de entendi-
miento y conocimiento de las necesidades particulares de los lati-
nos” (Gonzalez, 1989: 3).

Muchos directores latinos tienden a ser lideres en las escuelas
que enfrentan mds desafios (Hernandez y Murakami, 2016), espe-
cialmente en zonas vulnerables.

[La ironia del] liderazgo latino en la educacién es que mientras ellos
tienen mds interés, que los lideres de otros grupos raciales, en la edu-
cacioén de los estudiantes latinos, ellos tienden a estar ubicados en es-
cuelas y distritos escolares con menos recursos y enfrentan los mayores

retos para educar a los estudiantes (Martinez, 2016: 122).

El panorama de la educacion en escuelas de alta necesidad en
ambos paises hace evidente que tanto el director escolar y los inves-
tigadores contribuyan a mejorar las condiciones escolares para el
desarrollo de los nifios en condiciones mds desfavorables.

El desarrollo sistematico de un marco conceptual gira en tor-
no a la nocién de que el concepto lleva la historia, ademas de que
converge y condensa multiples ideas o metaforas. Green (2014: 34)
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sostiene que “algunos métodos de investigacion no utilizan abierta-
mente un marco tedrico o conceptual en su disefio, pero esta impli-
cito y sustenta el disefio del método”. Por su parte Jabareen (2009:
51) sugiere que “los marcos conceptuales poseen supuestos ontolo-
gicos, epistemoldgicos y metodoldgicos, y cada concepto dentro de
un marco conceptual juega un papel ontolégico o epistemologico”.

Dimmock y Walker (2000) destacan el valor de desarrollar teo-
rias comparativas y transculturales en el liderazgo educativo, ya que
un esfuerzo transnacional no sélo proporciona informacién com-
partida para mejorar las estructuras organizacionales y el enfoque
del recurso humano, sino también enriquece los conocimientos so-
bre la practica, revelando estrategias de liderazgo para la mejora de
los estudiantes y las familias.

En el desarrollo del marco conceptual para el analisis de los lide-
res latinos en Estados Unidos y México, se siguieron los pasos basa-
dos en la propuesta de Jabareen (2009): a) identificar la investigacion
relacionada en el liderazgo educativo y las comunidades educativas
latinas; b) categorizar y definir conceptos de las diversas fuentes
de investigacion, como la sociologia, la etnografia, la demografia,
los principios de la educacion, el liderazgo y la gestion; ¢) asociar los
conceptos, y d) probar y validar los conceptos basados en estudios
empiricos. Los resultados generados a partir de esta demologia se
muestran a continuacion.

RESULTADOS

El marco conceptual transnacional se deriva de literatura sobre li-
derazgo educativo latino y ocho estudios de caso: cuatro en Estados
Unidos (Texas) y cuatro en México (Sonora, Chihuahua, Jalisco y
Yucatan). Las escuelas estudiadas en Estados Unidos cuentan con
85 por ciento o mds de estudiantes latinos. En México, las escuelas
estudiadas atienden poblaciones marginadas por pobreza o su con-
dicién indigena (maya, mixteca, zapoteca, nahuatl, totonaca y otomi).
En la exploracion de las areas que resultaron significativas para el
liderazgo latino, se pueden destacar los siguientes observables:
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Historia y ontologias. Ontologicamente la realidad de una co-
lonizacioén interna, sefialada por Acufia (1988) como una maniobra
que en Estados Unidos manipula a la poblaciéon en general y per-
petua a las personas de color en un territorio colonizado aun en la
actualidad. Un movimiento similar se observa en México, donde los
espafioles colonizaron a los indigenas, pero el efecto de esa coloniza-
cion continda influyendo en la sociedad, que mantiene a los grupos
mas desfavorecidos, en su mayoria indigenas, en un permanente es-
tado de colonizacion.

En ambos paises, la inequidad se perpetta al ser las escuelas con
mds carencias las que atienden a la poblacion social y econémicamen-
te mas marginada. Por lo tanto, el liderazgo sensible al contexto se
convierte en relevante para la atencién de alumnos de comunidades
marginadas. Ejemplificando este aspecto estd el comentario de un
director de origen latino en Estados Unidos: “Celebrar la diversidad
de mi cultura es lo que me permite abrazar la diversidad cultural de
los nifios. Si no tengo miedo de celebrar mi propio origen, entonces
ellos no tendran miedo de celebrar quiénes son y de donde vienen”.

En México, a pesar de que se estin haciendo esfuerzos para
mejorar el reconocimiento de la diversidad y promover relaciones
interculturales equitativas en entornos educativos (Barrén, 2008),
las culturas indigenas no son reconocidas con orgullo (Rodriguez
y Velasco, 2014), ya que pareceria dificil mostrar orgullo cuando
dicha cultura se muestra incongruente con la sociedad moderna.

Los responsables de la politica educativa tienen la oportunidad
de corregir este problema a través del director y el personal de la
escuela, quienes son los principales observadores de este fendmeno
y sus implicaciones.

Raices y familia. Las raices familiares son un capital importante
entre los latinos y tienen un sentido de historia comunitaria, memo-
ria e intuicion cultural (Yosso, 2005).

Las familias latinas desempefian un papel fundamental en la for-
macion del autoconcepto y la autoestima en los nifios, quienes in-
ternalizan las opiniones de las personas socialmente relevantes para
ellos (Mufoz Sedano, citado en Durin, 2007), como lo puede ser el
director y los docentes. En una escuela de alta necesidad en México,
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un director implementa un programa de visitas de padres de familia
a los salones de clases, efecto positivo que consta con el siguiente
comentario de un alumno: “Hay nifios que no esperan que su padre
viniera a la escuela para leer [...] él no se imaginaba que su papa ven-
dria. Estaba muy feliz, diciendo que nunca imaginé que su padre
iba a venir a leer para la clase”. La autoestima de los estudiantes
aumenta cuando un miembro de la familia participa, haciéndolos
sentir importantes y reconocidos.

Latinidad y comunidad. El desarrollo de la comunidad entre los
latinos es una tarea compleja. En Estados Unidos lo que se define
como latinidad (ser parte de un grupo latino) puede incluir una serie
de tradiciones y antecedentes diferentes.

En las escuelas de alta necesidad, la construccién de la comu-
nidad puede derivar en participaciéon y apoyo mutuo. Uno de los
directores en Estados Unidos habl6 sobre como la escuela también
impacta lo que sucede en el hogar: “Los padres no s6lo escuchan,
sino que replican normas y actividades realizadas por sus hijos en
la escuela, permitiendo una transmisiéon mutua de conocimientos,
valores y comportamientos entre las familias”.

Construir comunidad es un concepto que permite el reconoci-
miento de los recursos generados por una comunidad, que sirven para
resolver problemas cotidianos y obtener beneficios comunes (Yosso,
2005). Se destaca que la cohesion social, que implica integracion,
identidad, confianza, redes y normas de reciprocidad, son elementos
que pueden mejorar las condiciones de vida de las comunidades mar-
ginadas (Cedillo, Sanchez y Espinosa 2011) e impactar positivamente
en la escolarizacion de los nifios, como lo sefiala una madre de familia:

[los padres de familia] son personas que se han entregado en apoyar
a la escuela, no estan todo el dia aqui, pero si cuando se les solicita o
ven alguna necesidad, vienen y se presentan. Hay otra sefiora que ya
no tiene hijos aqui, pero de todos modos sigue ayudando, que es la
sefiora Gloria y estamos juntas en el Consejo de participacion social
del Ayuntamiento.
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Liderazgo/gestion. El término liderazgo y gestion se utiliza de
manera distinta en América. En Estados Unidos, existe la creencia
de que la administracion es la forma en que se ejerce el liderazgo. En
México, la gestion no necesariamente incluye el liderazgo, es mas un
reconocimiento. La investigacion sobre este tema es extensa, en ella
se sefiala a los lideres latinos con potencial para transformar exi-
tosamente a las escuelas de alta necesidad (Chenoweth y Theokas,
2013; Medina et al., 2014). Los directores estudiados demostraron
un discernimiento sociocultural y politico de la comunidad, muchas
veces como resultado de sus propias experiencias de discriminacion.

Khalifa, Gooden y Earl (2016) sefialan la importancia de que el
liderazgo escolar sea contextualizado a la cultura de la comunidad.
A este respecto una directora mexicana enfatiz6 la unidad en la es-
cuela a partir del consenso sobre la meta comun: “lograr acuerdos
tanto con los docentes mas reactivos, con los docentes comprometi-
dos hacia una meta comun, también el compromiso de las familias
y actores externos en las propuestas de participacion y acciones en
bien de la comunidad escolar”.

Cultura del aprendizaje. En comunidades de alta necesidad, no
hay precisamente una tradicién de estudiar, pues muchos de los pa-
dres de familia no tuvieron la oportunidad de completar su educacion.

La importancia de generar una cultura del aprendizaje incluye
no solamente a los estudiantes sino a toda la comunidad. Especial-
mente en contextos marginados, el valor del aprendizaje es mitigado
por una serie de mitos que estereotipan a las familias en la pobreza.

En 1995, Senge reflexion6 sobre las escuelas como organiza-
ciones que aprenden argumentando que las escuelas estaban lejos
de fomentar la capacidad colectiva de aprender (O’Neil, 1995). En
México, aunque los padres creen y expresan el valor de la educacion
como una manera de alejar a sus hijos de la pobreza, el ausentismo
suele darse con el consentimiento de los padres, especialmente cuan-
do los estudiantes tienen que contribuir financieramente para los
gastos familiares o son victimas de la desintegracion familiar.

Meéxico presenta una alta tasa de desercion estudiantil, donde
s6lo una cuarta parte de cada generacion logra pasar a la educacion
superior (INEE, 2007). Pareciera ser que el reto elemental es evitar la
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desercion escolar, como lo comenta un director de Texas: “Encontra-
mos a estudiantes que dicen: ‘Bueno, sefior, somos s6lo desertores’.
Les digo: ‘usted no es un desertor, porque estd aqui. Mientras esté

3%

aqui, en este edificio, lo esta logrando’”. Una directora en México
comenta sobre sus estrategias colaborativas para atender particular-

mente los casos de alumnos con promedio reprobatorio:

[se utilizan] citatorios personalizados [para los papas]... pido siem-
pre la presencia de la Unidad de Servicios de Apoyo a la Educacién Re-
gular (USAER), y ahi les hablo [...] somos dos instituciones: la familia
es una institucion, la escuela es otra institucion y entre las dos tenemos

que ayudar a los nifios a ser competentes en su grado.

HACIA UN LIDERAZGO CULTURALMENTE SENSIBLE,
A MANERA DE CONCLUSION

El desarrollo de un marco conceptual transnacional para el analisis de
los lideres escolares latinos requiere un proceso complejo de negocia-
cion entre los significados relacionados con los origenes, el contexto,
el liderazgo y el aprendizaje. No obstante, el marco conceptual
presentado permite resaltar el compromiso de los directores que al ejer-
cer un liderazgo culturalmente sensible logran condiciones favorables
para la comunidad escolar: alumnos, profesores y padres de familia,
como lo sefial6 una directora mexicana: “la colonia es muy proble-
matica, [...] me doy cuenta de que en la colonia hay muchas areas de
oportunidad, pero me encuentro con muchas fortalezas dentro de la
misma comunidad, gente que quiere que la comunidad cambie”.

Los directores del estudio personifican la creencia de Freire (2005:
81) de que “la educacion como practica de la libertad [...] que niega
que el hombre sea abstracto, aislado, independiente y desapegado del
mundo: también niega que el mundo exista como una realidad aparte
de la gente”. Los directores que generan mejoras en las escuelas de
alta necesidad son defensores de esa libertad desde la gestion escolar.

A pesar de que las escuelas de alta necesidad fueron seleccionadas
con base en su contexto, las decisiones de liderazgo que impactan
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el aprendizaje variaron. Cada escuela parecia requerir un conjunto
especifico de incentivos e iniciativas para incluir a su personal y a los
padres de familia en la meta de lograr el desarrollo de los estudiantes.

Los directores de estas escuelas confirmaron que los factores ex-
ternos si afectan las decisiones internas en relacion con la retencion
del personal, la asistencia, seguridad y movilidad de los estudiantes.

Se espera que este marco conceptual apoye la investigacion so-
bre la calidad de escuelas en contextos vulnerables. Las lecciones
derivadas de la practica de los directores escolares en dreas de alta
necesidad pueden proporcionar soluciones para los paises con pa-
trones historicos de opresion.

Las escuelas de alta necesidad se benefician de directores y
maestros que buscan proporcionar justicia social a través de ofrecer
una educacion de calidad que revierta la inequidad que imposibilita
el desarrollo de paises y sociedades al desaprovechar el potencial de
su nifiez y juventud.
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DIRECCION ESCOLAR EN LA REFORMA EDUCATIVA,
PAUTAS PARA LA FORMACION EN LIDERAZGO.
ESTUDIO DE CASOS EN SECUNDARIAS

DE JALISCO, MEXICO

Miguel Angel Diaz Delgado y Miguel Angel Garcia Meda

INTRODUCCION

La direccion escolar y el liderazgo educativo son conceptos perma-
nentemente vinculados con la literatura académica; la intersecciéon
entre ambos conceptos genera investigaciones de distinta indole
(Burgess y Newton, 201 5; Eaccott, 2015; Greenfield, 1986). La in-
vestigacion actual relaciona fuertemente estas dos unidades de ana-
lisis y, aunque no se da exclusividad del analisis del liderazgo a la
direccion, si se comprende a ésta como fuente valiosa para la com-
prension de los procesos en las organizaciones educativas.

En las politicas de la reforma educativa de 2013 en México se
posiciona discursivamente a la direccion escolar en un transito que
va de una configuracion meramente administrativa a una de lide-
razgo educativo. Ante la necesidad de formar a los directores en las
teorias del liderazgo educativo, se han puesto en marcha programas,
de los cuales es preciso indagar su relacion con los contextos situa-
dos de la direccion escolar.

El presente estudio rescata experiencias de directores que ad-
quirieron sus plazas a partir de la reforma de 2013; las escuelas que
dirigen son secundarias publicas rurales en el estado de Jalisco, al
occidente de México.

El método de acercamiento es un estudio de casos, en el que par-
ticiparon cuatro directores de educacion secundaria publica; se realizo
un acercamiento a los contextos de las secundarias que dirigen,



analizando: a) el escenario histérico-politico que da sentido y orienta
las practicas, es decir, el “trasfondo normativo” (Sandoval, 2013: 40)
y b) las narrativas de los directores de secundarias rurales, que a tra-
vés de entrevistas semiestructuradas generaron datos (Eacott, 2015)
como “recurso valioso para mirarse a si mismo” (UNESCO, 2016: IT).

El supuesto de la investigacion se dio en torno a que “el lideraz-
go educativo debe ser objeto de estudio cultural, sociolégico e his-
torico, no simplemente un asunto teérico” (Coronel, 1998: 42), por
lo que es en los contextos situados donde se desempena la direccion
escolar, donde deben buscarse pautas para la formacion.

Este ejercicio forma parte de acercamientos a la realidad de los
directores escolares, con rumbo a construir una propuesta metodo-
logica para el andlisis de programas formativos en liderazgo de di-
rectores en educacion basica, y se incluye en una investigacion de
mayor alcance que estd en curso en el Instituto de Investigaciones
sobre la Universidad y la Educacién (11sug), de la Universidad Na-
cional Auténoma de México (UNAM), titulado “La formacion de li-
deres escolares. Acercamiento a las practicas situadas”, apoyado por
el Programa de Apoyo a Proyectos de Investigacion e Innovacion
Tecnologica (PAPIIT clave 1A300618).

DIRECCION Y LIDERAZGO EDUCATIVO
EN LA LITERATURA ACADEMICA

Los conceptos sobre la direccion escolar y el liderazgo educativo han
estado ligados de manera permanente en la literatura académica
desde los origenes del drea en el siglo pasado; éstos constituyen
una “interseccion de multiples campos y el trabajo de los lideres o
practica del liderazgo es la mediacion y expresion de los efectos in-
terdisciplinares” (Eacott, 2015: 15) que han naturalizado la relacion
entre ambas lineas a tal grado que, en diferentes estudios, los di-
rectores son asumidos casi automdaticamente como los lideres de la
escuela. Sin embargo, en los estudios organizacionales sobre educa-
cién, dicha vinculacion ha variado en su concepcion y profundidad
en distintas etapas.
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Para comprender la vinculacion entre el liderazgo y la direccion,
hay que remontarse al auge de la administracion educativa clasica,
hacia los afios cuarenta, etapa en que los sistemas escolares de paises
industrializados generaron herramientas de supervision de la efica-
cia en busca del cumplimiento de las metas de las escuelas, imitando
lo que sucedia en la industria. Los sistemas escolares desplegaron
aparatos burocraticos complejos, fortalecidos por bases legales que
dotaban de autoridad a los directores escolares como rectores de los
procesos educativos.

Hacia la década de los sesenta, ante la critica de teorias huma-
nistas, irrumpe el denominado movimiento tedrico, especialmente
en los paises angloparlantes, donde los sistemas escolares apostaron
por métodos comprensivos del liderazgo educativo, lo que movi
a la direccion escolar al cumplimiento de funciones de mediacion
entre el trabajo del profesorado y el consenso comunitario; en este
contexto, los sistemas escolares requerian practicas directivas basa-
das en cualidades del liderazgo; cobr6 auge la denominacion Prin-
cipal o Head-teacher, aludiendo a quien dirigia, como un Profesor
a la cabeza, responsable de los destinos de la escuela, que no debia
perder de vista su origen docente.

Hacia los afios noventa, las teorias de la gestion se erigieron
como el campo de estudio de la direccion escolar, generando un fuer-
te debate entre las perspectivas integradoras (del campo administra-
tivo estructuralista) y las dialogicas (del ambito socioldgico critico).

Se generd una dicotomia de posturas que implicaban, por un
lado, la creciente influencia del mercado global en los sistemas edu-
cativos, con énfasis en la “determinacion de procedimientos y el es-
tablecimiento de sistemas de relacién y control” (Fernandez, Alvarez
y Herrero, 2002: 83), donde la direccion escolar se asumia como
gerente y gestora de los procesos educativos y, en contraparte, las
teorias criticas de la gestion pugnaban por implicar a los directores
en la construccion “de saberes tedricos y practicos en relacion con la
organizacion del establecimiento escolar, con los aspectos adminis-
trativos y con los actores que forman parte de la institucion” (Castro,
2005: 13). En esta etapa, la comprension de la direccion escolar se
muestra politicamente como una figura de impulso o de resistencia
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ante la influencia de posturas economicistas globales, evidenciando
la dicotomia entre la direccion gerencial y la direccion pedagogica.

Las teorias organizacionales posmodernas han desenfocado la
direccion escolar en los estudios del liderazgo, asumiendo que son
agentes esenciales, pero no exclusivos del ejercicio en la toma de
decisiones. Desde este entendido, se han desarrollado debates entre
las perspectivas como entidad (Eacott, 2015), las sincréticas (Newton
y Riveros, 2015) y las relacionales (Eacott, 2015).

La direccion escolar en las revisiones actuales no pierde su po-
sicion central de andlisis; sin embargo, la literatura contemporanea
posiciona el contexto, la estructura y las ontologias sobre el lideraz-
go como rasgos esenciales de un estudio, que mas que centrarse en
las cualidades personales de los lideres, acude a la comprension de las
relaciones que impulsan la agencia en la practica educativa.

La agencia no se reduce a la voluntad de los individuos, grupos
e instituciones educativas —todos ellos agentes—, sino que implica la
interaccion con predisposiciones estructurales y conceptuales, deno-
minadas como trasfondos normativos (Sandoval, 2013), entre los
que destacan el tipo de administracion del sistema educativo, las con-
diciones organizacionales y la formacion.

Aunque no poseedora tnica del liderazgo, aun asi, la direccion
escolar en los estudios actuales es central para la comprensién de las
mediaciones comprensivas de los entornos educativos; por lo que
el liderazgo, como linea del conocimiento plenamente contextual,
se acerca a ella para comprender segmentos de la realidad edu-
cativa, acercando “la mirada al liderazgo de los equipos directivos,
en una nueva gobernanza de la educacion, como via privilegiada de
mejora” (Bolivar, Lopez y Murillo, 2015: 20).

El acercamiento a la direccion se comprende como un elemento
del liderazgo educativo, donde habria que analizar también los en-
tornos situados (Sandoval, 2013). Dos elementos son importantes
al acercarse de manera situada a la direccion para encontrar pautas
para la formacion en liderazgo: el trasfondo normativo y las narra-
tivas de los agentes en sus contextos. De ambas, se da cuenta en los
siguientes apartados.
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EL TRASFONDO NORMATIVO DE LA DIRECCION ESCOLAR
Y EL LIDERAZGO EDUCATIVO EN EL SISTEMA EDUCATIVO
NACIONAL, UNA BREVE REVISION

En México, las estructuras centralistas tradicionales, que datan del
nacimiento de la Secretaria de Educacion Publica (sEp) [segundo de-
cenio del siglo xx], mantuvieron supeditado —cuando menos for-
malmente— al director escolar al cumplimiento de labores de un
funcionario publico, encargado de la administracion educativa que
el Estado proveia. Independientemente del papel trascendente de los
directores como lideres en las comunidades educativas, para la ad-
ministracion publica el director escolar era tal en la medida en que
representaba beneficios politicos de control.

En la década de los noventa, con la firma del Acuerdo Nacional
para la Modernizacion de la Educacion Basica (ANMEB), entre el Sin-
dicato Nacional de Trabajadores de la Educacion (sNTE) y la SEp, se
encuentra un punto de ruptura.

A diferencia del centralismo nacional de los afos previos en el
sistema educativo nacional (SEN), el ANMEB implic6 un federalismo
de la administracién educativa, tanto en la “Administracion Publica
Federal, asi como en la formulacion de planes y programas de estudio
para dichas instituciones” (Diario Oficial de la Federacion, 1993).

El esquema facilité la relacion entre los directores escolares y la
administracion educativa estatal, aporté una mejor comprension de
las labores administrativas y confiri6 responsabilidades a la supervi-
sion escolar para el apoyo a la direccion; no obstante, a la larga no
se resolvid la compleja trama burocratica en el sector, que se habia
creado anos atrds. Se encontraron nuevos claroscuros, donde los li-
mites entre las atribuciones de la sep y la influencia coercitiva del
SNTE —tanto en el campo educativo como en los espacios sociales y
politico-electorales— eran difusos. El ANMEB gener6 también rela-
ciones discrecionales y una posterior toma de decisiones piramidal
en las relaciones de dicho aparato burocratico.

En esta etapa, los directores escolares, mas que apropiarse de
los procesos de liderazgo, se supeditaban a la agenda disefiada por
las multiplicadas figuras de autoridad que incluian la administracion
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educativa estatal y su conjunto de subdependencias: coordinaciones
de niveles, subniveles, modalidades, la jefatura de sector, la supervi-
sion e incluso las delegaciones sindicales, localizadas en las demarca-
ciones escolares.

A pesar de que la normatividad reconocia como autoridad al
director, su ejercicio tenia que ser negociado con todas las posiciones
arriba mencionadas, mientras que las practicas de liderazgo eran
aun mas condicionadas, con un marco en el que limita sus alcances.

Ya en el ocaso del ANMEB, se presentd una etapa transitiva, a la
cual se ha denominado como el contexto de la gestion (Diaz, 2014).
En esta etapa, la direccion escolar y el liderazgo cedieron espacio a
las estrategias de gestion gerencial, en contradiccion con el discur-
so pedagogico del curriculum como construccion cultural (Gimeno,
1998; Gvirtz y Palamidessi, 1998), expresado en la dicotomia de
visiones.

En el contexto de la gestion, la Secretaria de Educacion Jalisco
(seJ) fundo su discurso sobre la direccion escolar en el Programa de
Escuelas de Calidad (PEC), que buscaba desanexarse de los procesos
institucionales politico-burocréticos de la marafa arriba menciona-
da, asi el PEC “implement6 ademds un modelo de gestion” (Lopez-
Gorossave, Slatery y Garcia-Gardufio, 2010: 33) a través del cual
impulsé acciones para la obtencion de recursos para las escuelas. El
director se erigié como el principal responsable de la gestion edu-
cativa en los niveles comunitarios y escolares, coordinando a otros
actores de la comunidad e impulsando actividades para la asignacion
de recursos a la escuela desde dependencias gubernamentales locales.

Mais adelante, en el desarrollo de la politica educativa que se
describe, este proyecto de gestion escolar fracasé, debido a que no brin-
d6 autonomia real a la escuela por el escaso acceso a las decisiones
sobre el curriculum, ya que los recursos financieros y humanos ges-
tionados no correspondian del todo con las necesidades escolares o
no eran suficientes, porque no se dot6 a la direccion de instrumentos,
espacios y elementos de mejora académica y porque el proyecto no
vincul6 las decisiones de los directores con las estructuras formales
de la Secretaria de Educacion de manera determinante. Esta decaida
no s6lo se presentd en Jalisco, sino en el nivel nacional; la expresion
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mas notoria de dicho fracaso se dio en 2006, tras la publicacion de
los resultados de México en el Programa Internacional para la Eva-
luacion de Estudiantes (P1sa, por sus siglas en inglés).

Ante la influencia de grupos politicos y empresariales, arropa-
dos por grupos académicos conservadores que hicieron escarnio me-
diatico del fracaso del sEN, se aceler6 la aprobacion de la reforma de
2013, centrada en la evaluacion docente.

El Instituto Nacional de Evaluacion Educativa (INEE) y el Servicio
Profesional Docente (SPD) se instituyen como los 6rganos referentes
para la regulacion de las practicas en el SEN a través de una “evalua-
ci6n para el ingreso al servicio docente, asi como para la Promocion a
cargos con funciones de direccion y supervision” (SEP, 2013: §).

La evaluacion derogd un sistema escalafonario y de estimulos
que implicaban para la SEP negociaciones permanentes con el SNTE
en cuanto al acceso a la direccion escolar y a la docencia en general.

La reforma en educacion se acompané afos mas tarde (en 2017)
del “Nuevo Modelo Educativo” (NME), que aparentaba la reorienta-
cion de las funciones del SEN, entre ellas las de los directores. Sin em-
bargo, éste se sumé al conjunto de politicas de la reforma educativa,
que aun no impacta del todo las practicas escolares, que ha estado
envuelto en ambigiiedades y que, por cierto, no ha estado exento de
la influencia de fuerzas politico-electorales, de la que discursivamen-
te huia; sus efectos exhaustivamente promocionados parecen estar
mas en los niveles de la alta administracion, que de la practica real
de las escuelas (Ornelas y Luna, 2016).

La direccion escolar, con reforma o sin ella, sigue teniendo una
principal responsabilidad de los resultados escolares y de la gestion
de recursos que implant6 el contexto de la gestion, evocando las
perspectivas del liderazgo para la “eficiencia” (Bolivar y Murillo,
2015; Lopez-Gorossave y Girdn, 2013), pero con la anadidura del
discurso del liderazgo pedagogico (Davies, 2005), perspectiva para
la cual se ofrecen programas de formacion de directores en universi-
dades privadas y dependencias de la propia SEP.

La sEJ se abri6 a la oferta de programas formativos de distin-
ta indole: diplomados, cursos, encuentros, seminarios, entre otros,
con participacién publica, privada y desconcentrada, que estan
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formando principalmente a los directores que obtuvieron su cargo
a partir de 207135.

LA FORMACION EN LIDERAZGO,
EJE DE LOS PROGRAMAS FORMATIVOS DE DIRECTORES EN JALISCO

Las opciones formativas que se han encontrado en Jalisco aluden con
diversos términos a los espacios para reunir a los directores a seguir
aprendiendo; se le nombra igualmente “formacion”, que “formacion
continua”, “actualizaciéon”, “capacitacion”, “profesionalizacién”,
“desarrollo” o “entrenamiento”. En la academia especializada, cada
uno de estos términos guarda una connotacion, metodologia y al-
cances distintos, pero ante la polisemia en el contexto jalisciense se
tomo la decision de llamar al objeto “formacion”, asumiendo que
la diversidad de programas existentes se relaciona ademas con una
concepcién y fines formativos.

La formacion, hasta antes de la reforma de 2013, se mantenia
en un esquema diversificado para el acceso y promocioén donde,
por ejemplo, “un director escolar pudo haber no cursado ni la Li-
cenciatura en Educacion” (Diaz, 2014: 129). En este contexto, el
Programa de Formaciéon de Directivos por Competencias (PFDC)
de la sEj aport6 ideas de como acercarse metodoldgicamente al
complejo campo de acciéon de la direccion escolar, allegando a los
contextos educativos a asesores que acompafiaban a la direccion en
su reflexion sobre la practica (Diaz, 2014; Nava y Valencia, 2012;
Ponce, 2012).

Con la publicacion de la Ley General del Servicio Profesional
Docente (LGsPD), el PFDC desaparecid y la formacion se abrid a es-
quemas y programas de indoles distintas, donde instituciones varias
ofrecen sus propuestas a los directores escolares, financiadas en su
mayoria por el Estado, ante la obligacion de dotarles de formacion
durante sus primeros dos afios de servicio.

Dichos programas estan adoptando al liderazgo educativo como
uno de sus ejes centrales en la formacion de directores:
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el liderazgo, tanto en el dambito académico como en el no especiali-
zado, en el campo educativo el concepto se retoma como un término
de uso comun, no sélo incorporado en el argot del magisterio, sino
también, adoptado por las organizaciones internacionales y la norma-
tividad vigente en materia educativa y de uso comun en autorias en la

investigacion de este campo (Navarro-Corona, 2016: 54-55).

Los contenidos de los espacios formativos también se relacionan
en gran medida con el estudio de las politicas y normativa, deveni-
das de la reforma educativa, orientada por un discurso evaluativo de
la docencia y la direccion. En el analisis de los curriculos formales
de dichos programas, se encontr6 como comun denominador que
sus contenidos se relacionan con dos grandes temas: liderazgo edu-
cativo y evaluacion docente.

Se identificaron cuatro diplomados y un simposio para directo-
res escolares en liderazgo en el estado de Jalisco: el Diplomado en Li-
derazgo para la Autonomia de la Gestion Escolar (DLAGE) ofrecido
por la Maestria en Intervencion en la Practica Educativa (MEIPE), el
Diplomado Internacional para Lideres Educativos Transformadores
(DILET) del Instituto Tecnolégico y Estudios Superiores de Mon-
terrey (ITESM), el Diplomado para la Funcion de la Direccion de la
Universidad Pedagogica Nacional (urN) y el Diplomado en Compe-
tencias para la Funcién de Supervision Escolar (DCFsE) del Instituto
Superior de Investigacion y Docencia para el Magisterio (1SIDM),
donde los directores participan con supervisores y jefes de sector,
ademas del Simposio Internacional de Liderazgo Educativo (Siled).

Los programas estan en gran medida orientados a la revision de
teorias en liderazgo con una orientacion hacia el liderazgo para la
eficacia (Bolivar y Murillo, 2015), que prioriza la centralidad de las
acciones directivas en hacer mas eficientes los recursos materiales y
humanos y se mezcla con las perspectivas del liderazgo para el apren-
dizaje (Bolivar y Murillo, 201 5), también conocido como instruccio-
nal o pedagbgico en la literatura académica.

Los directores participantes en el estudio de casos concurrie-
ron en los primeros dos espacios formativos mencionados; el ana-
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lisis de sus narrativas con respecto a la direccion escolar se muestra
a continuacion.

ROLES DE LIDERAZGO ASUMIDOS
POR LOS DIRECTORES EN LOS CONTEXTOS RURALES

Los directores en el estudio dirigen escuelas secundarias en con-
textos rurales del estado de Jalisco, localizado en el occidente de
Meéxico, en particular, en la region Altos. Los directores entrevis-
tados obtuvieron sus plazas a partir de la reforma educativa de
2013 por examinacion en el concurso de oposicion. En el esquema
actual, para aspirar a la direccion se requiere trabajar 19 horas se-
manales como profesor frente a grupo y como minimo dos afos de
antigiiedad en el servicio, pero no precisa requerimientos previos
de formacion en gestion, liderazgo educativo o direccién escolar.

Las escuelas en las que trabajan se encuentran en contextos ru-
rales, de organizacion completa; es decir, los directores cuentan con
nombramiento oficial como directores y no estan a cargo de grupos
de alumnos, dando clase; sus ubicaciones son proximas a las “cabe-
ceras municipales” (en promedio, 9 km de distancia) y con comuni-
cacion de carretera; las escuelas no se encuentran en comunidades
remotas ni indigenas.

De acuerdo con la revision en el estudio, en Jalisco, los direc-
tores escolares se encuentran ante una dicotomia en donde, por
un lado, ven su agencia reducida a una serie de rutinas burocrati-
cas, un “trasfondo normativo” (Sandoval, 2013: 40) que realza la
negociacion de poderes con otras figuras de la administracion y
gremiales.

No se trabaja con robots 0 maquinas y, por ello, se debe ser capaz
también de dirigir al personal de la forma que mds se adapta a cada
individuo (Director A, 2017: 200-202).

y luego viene el supervisor y con sus 6rdenes, pues [...] provocé mucha
confusion (yo digo), porque los maestros ya no sabian si hacer caso a

lo que les pedia yo o lo que les pedia él [...] pienso que se entrometen
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mucho en ocasiones, en decisiones que no... que no les corresponden
(Director D, 2017: 173-176).

[los delegados sindicales] deben conocer que sus decisiones no deben
influir mds que en el apoyo a los maestros, porque aqui me tumban las
decisiones democriticas que ya tomamos (Director D, 2017: 208-210).
[La supervision]| no me creia a mi como una autoridad, crefa que yo
nada mds podia tomar en cuenta lo que ya habian acordado [...] pero
yo le hice ver que sin mi no tiene legitimidad en la escuela, o sea que
aqui soy yo quien puede decidir, con los compafieros (Director C,

2016, 318-322).

Para los directores, la toma de decisiones esta constantemente li-
mitada por otras figuras de autoridad, entre las que se identifican la
supervision, la delegacion sindical, la jefatura de sector, entre otras,
reduciendo su margen de accién y en la toma de decision oportuna,
lo que ademas los lleva a cuestionarse permanentemente sobre sus
atributos en la funcion.

Por otra parte, se encontr6 que las comunidades educativas
(profesores, alumnos, padres de familia) ante un contexto adverso,
esperan de la direccion el desenvolvimiento de cualidades inspiracio-
nales o iluminativas para que se responda ante la complejidad de los
problemas contextuales.

Se denota “una vision institucional-centrista que pudiera exa-
gerar las virtudes y bondades” (Arellano, 2010: 70) de la direccion,
llevando su labor a ir “mas alla de las fronteras de la escuela para
beneficiar el sistema escolar” (Pont, Nusche y Hopkins, 2008: 13),
donde se esperan esfuerzos casi heroicos (Murillo, 2006) que, en la
opinion de los directores escolares, no tienen recompensa ni apoyos
por parte del sistema educativo.

me dan la direccion y todo mundo piensa que uno ya sabe el camino,
o sea que dan por hecho que uno tiene que saber, pues es el lugar cen-
tral donde se lleva toda la documentacion, entonces a lo mejor tenian
idea de que yo ya habia ido a esos lugares y para mi era desconocido

(Director C, 2016: 204-208).
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en el particular si te pagan mds entre mas estudios tengas, maestria,
doctorados, diplomados, todo, y en publico no, yo cuando llevaba mis
papeles la primera vez, llevaba el de la maestria y me decian: “ah,
ése no sirve, solo la licenciatura”; o sea, para profesiograma se fi-
jan en la licenciatura, no en la maestria (Director B, 2016: 143-147).
La direccion nadie te la paga, s6lo es la satisfaccion de hacer las cosas

bien, pero me siento compensada (Director C, 2016: 435-437).

Los directores escolares entrevistados tienen entre 26 y 34
afios de edad. El esquema de acceso a la direccion con examen de
oposicion permite a profesores jovenes adquirir plaza de directores,
al postular como requisito un minimo de dos afios en servicio en la
docencia.

Los entrevistados refirieron que muchos docentes en sus secun-
darias han impartido clases desde que ellos ingresaron a la escuela. En
este sentido, los directores manifestaron dificultades en su relaciéon
con profesores con mds afios de servicio y narraron algunos proble-
mas que evidencian una ruptura entre las generaciones profesionales
en educacion.

nosotros trabajamos en el liderazgo compartido y los profes viejitos
(sic) son los que se quejan y los nuevos tienen que estudiar, actuali-
zarse, para ellos no hay problema, entonces ahorita los que se estin
quejando son los de antes (Director B, 2016: 275-277).

pues la problematica ahi estd, en que los profesores viven en la comu-
nidad por mucho tiempo, tienen ideas arraigadas, no quieren cambiar
con la reforma y ya se les paso el miedo, no se van a jubilar (Director B,
2016: 319-322).

al comienzo a mi me veian jovencita y como que decian en los Conse-
jos Técnicos: “¢qué les iba yo a ensefiar?”, habia estado en otras escue-
las y como que vienes fresca y eso lo valoran, acd era al revés (Director

C, 2016: §57-60).
En cuanto al contexto, “la escuela rural ha seguido ayudando a

dinamizar el éxodo rural al vender en los pueblos la idea de progreso
y desarrollo industrial, infravalorando en muchas ocasiones lo rural
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por imposicion u oposicion de lo urbano” (Bernal, 2006: 145); si-
tuacion que es poco tomada en cuenta tanto por la formaciéon como
por el sistema educativo, donde “la infraestructura y los recursos
disponibles siguen siendo el talon de Aquiles de este medio” (146).
Los directores participantes narraron que generalmente, necesitan
obtener recursos para la manutencion de sus escuelas por vias al-
ternas, generando actividades extracurriculares, extrahorario y sin
centralidad en el aprendizaje.

las reuniones con padres de familia en las que se toman decisiones en
cuanto al apoyo con los nifios y con lo que se venia, asi como para me-
joras de la escuela... ésa era para mi la parte de liderazgo y de compar-
tir opiniones y cumplir lo prometido, hacer que cada dia se integraran
mas (Director C, 2016: 363-366).

los papds organizan una kermesse y ya lo que salia de ahi, pues lo

distribuyes en los gastos que va teniendo la escuela (Director B, 2016:

45-47).

Por altimo, aunque las cuestiones de género no fueron incluidas
como elementos de observacion en este estudio, aparentemente la
direccion también enfrenta en la escuela rural de Jalisco situaciones
relacionadas con el género de quien desempena el cargo.

Directoras que participaron en el estudio coincidieron en que,
en las secundarias que dirigen, enfrentan limitantes en cuanto al
apoyo que pueden tener o la influencia que pueden ejercer por el he-
cho de ser mujeres.

los maestros no te hacen mucho caso, porque eres mujer, pero también
siempre estdn cuestionando (Director D, 2016: 186-190).
te ven como mds blandita y creen que vas a ser como... como la mama

y que por eso pueden faltar [a clases] (Director C, 2016: 96-98).

En sintesis, el analisis de la narrativa de los directores en el
estudio muestra como condiciones limitantes en el desarrollo del
liderazgo educativo: 1) la limitacion de la agencia, debido a la per-
manente intervencion de otras autoridades del sistema educativo,
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2) la insuficiencia en la manutencion de las escuelas publicas por
parte del Estado, que los lleva a realizar acciones alternativas para
obtener recursos financieros, y 3) los conflictos generacionales y
de género con docentes que dirigen, los cuales inhiben su accion
pedagogica, llevandolos a mantener el control a través de practicas
centralmente desde lo normativo.

Se observa una oportunidad para los programas formativos:
reconocer las condiciones en las que los directores desarrollan su
funcion. La reforma de 2013 y los programas formativos coinciden
en la adopcion del concepto de liderazgo centrado en lo pedagogico
y las practicas democraticas “no tanto de ejercer poder sobre los de-
mas, como de incidir sobre aquellos elementos determinantes en su
actuacion” (Murillo, 2006: 98); en este sentido, las condiciones de
los contextos pueden ilustrar estrategias de acercamiento al analisis
del liderazgo en la direccion, si se analiza con un lente contextual.

Las que siguen pueden considerarse como conclusiones, son al-
gunas pautas para potenciar la formacion en liderazgo con base en
un analisis situado.

PAUTAS PARA POTENCIAR LA FORMACION
EN LIDERAZGO, A MANERA DE CONCLUSION

Los casos analizados de los directivos rurales promocionados a
través de concurso en el examen de oposicion y que actualmente
laboran en el medio rural dan cuenta principalmente de los aspec-
tos siguientes: a) parece que aun prevalece un dominio burocratico
piramidal que afecta las posibilidades en la toma de decisiones
—agencia— y que, a su vez, reduce las posibilidades del liderazgo
de los directores; b) existen evidencias de pugnas generacionales entre
los directores jovenes y los profesores con mas afios de servicio; ¢) en
las escuelas rurales de la region Altos de Jalisco se perciben, desde la
direccion, como insuficientes la infraestructura y los recursos para
la manutencion de las escuelas, y d) existen barreras en la profesion,
aparentemente culturales, que dificultan a las mujeres el desempefio
de cargos de liderazgo en escuelas rurales.
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Los programas formativos de los que fueron parte han apor-
tado nuevas visiones conceptuales sobre la direccion y el liderazgo,
aunque los programas podrian alcanzar ain mayor profundidad y
significacion.

Para ello se proponen espacios formativos introductorios a la
direccion vy el liderazgo, previos a la examinacién, que permitan a
los aspirantes conocer de primera mano las implicaciones de la di-
reccion en escuelas publicas de contextos variados; ademds de un
acompafiamiento formativo sistematico a la direccion, una vez ob-
tenido el cargo; es importante también que las opciones formati-
vas aporten a los directores estrategias de analisis de las politicas
educativas estatales, orientadas a la garantia de los recursos para la
manutencion de las escuelas.

Se considera que, con este ejercicio, se da muestra de la impor-
tancia de que la formacién de directores se influya y se imagine,
a través de las propuestas de los directores, vinculando con “la for-
macion del profesorado con las necesidades de los centros y con sus
proyectos. El objetivo principal que se debe perseguir es facilitar la
labor de los equipos directivos [...] La gestion basada en la escuela”
(Murillo, 2006: 110) puede ser una puerta hacia la tan anhelada
busqueda de autonomia escolar, la eficacia y la mejora.
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LA IDENTIDAD PROFESIONAL DE LA DIRECCION
ESCOLAR. UNA NUEVA LINEA DE INVESTIGACION
SOBRE LIDERAZGO ESCOLAR EXITOSO

Antonio Bolivar Botia y Maximiliano Ritacco Real

INTRODUCCION

El estudio de la identidad profesional ha adquirido un amplio de-
sarrollo referido al profesorado (Akkerman y Meijer, 2011; Bolivar,
2006; Day, 2011), no ha sido asi en el caso de directores y lideres
escolares. Sin embargo, se ha detectado que en las practicas de lide-
razgo exitosas hay una dimensién emocional (sentimientos, emocio-
nes, disposiciones, self), que tiene efectos en los modos eficaces de
ejercer el liderazgo (Leithwood, Sun y Pollock, 2017).

La dimension afectiva y emocional se integra en la identidad
profesional, que aparece como un “antecedente critico y requisito
conjunto de su capacidad para practicas efectivas y que esta estre-
chamente asociado con sus identidades profesionales” (Crow, Day y
Moller, 2017: 265).

Las practicas de liderazgo exitosas dependen, en gran medida,
de fuertes identidades directivas, pero también de que el ejercicio
continuado de unas buenas practicas transforme las identidades pre-
vias o las consolide. Esta “dimension identitaria y emocional” no es
un fenémeno periférico, sino que constituye una faceta central en el
ejercicio del liderazgo (Kelchtermans, Piot y Ballet, 2011), al tiempo
que puede complementar el ejercicio del liderazgo en las escuelas vy,
de otro lado, servir de base para el disefio de formacién mas adecua-
da. Este es el tema de investigacion sobre el cual se profundiza y se
presenta en este capitulo.’

1 El estudio forma parte del Proyecto de Investigacion y Desarrollo (Ref. EDU2016-78191-P):
“Identidad profesional de la direccién escolar: liderazgo, formacion y profesionalizacion” (Pro-



El desarrollo de las identidades de la direccion escolar se ha cons-
tituido en un nuevo y emergente campo de estudio. Asi, dentro del
International Successful School Principalship Project (1ssPP), en cuyo
ambito de trabajo se integra la citada investigacion (Gurr, 2017), una
de las tres grandes lineas (strands) es “Principals’ identities”, junto
a las otras dos mas desarrolladas (“Successful school principals”,
“Principals in under-performing schools”). El proyecto mencionado,
ademas de abarcar otras dimensiones propias del contexto espa-
fiol, pretende contribuir a este tercer strand del 1SsPP.

DIMENSIONES DE LA IDENTIDAD PROFESIONAL

La identidad profesional es relevante para la practica del lideraz-
go, en la medida que supone centrar la atencién en la relacion
interactiva con los demds miembros de la escuela (Crow, 2011).
Como también sefialan Lumby e English (2009: 103), “la identi-
dad juega un papel crucial para un lider. La identidad es lo que
une al lider con su grupo”. Lejos de ser un factor secundario, im-
plica una parte insustituible en el ejercicio del cargo, sobre todo
si consideramos que es una tarea que prioriza competencias de
relacion social como medio para guiar a un grupo de personas
(Kelchtermans y Piot, 2013).

La identidad profesional es multifacética o poliédrica: indivi-
dual y social, socialmente construida, fluida y dindmica (Johnson y
Crow, 2017). Como ha mostrado el interaccionismo simbdlico, las
identidades se negocian constantemente en la escuela y fuera de ella.
Por eso, las identidades de los lideres deben adaptarse constante-
mente para ser reconocidos, mantenerse en su rol y en su comunidad
de practica. Por otro lado, desde un enfoque constructivista, la iden-
tidad es socialmente construida. En tercer lugar, una mirada biogra-
fica y narrativa ha puesto de manifiesto su constituciéon por medio

grama Estatal de Investigacion Cientifica y Técnica y de Innovacion 2013-2016), formado por
un amplio equipo que coordina, como Investigador principal, Antonio Bolivar. Este proyecto,
a su vez, se integra en la “Red de Investigacion para el Liderazgo y Mejora de la Educacién”
(RILME).
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del relato (Ricoeur, 1996). Se considera pues, que estas tres nociones
deben estar presentes si se pretende construir un marco tedrico de
base para el estudio de esta tematica.

Sentirse como lider y ser reconocido por los colegas es un proceso
que transcurre paralelamente. Se comprende que las personas que se
ven a si mismas como lideres pueden ser reconocidas, llegar a pensar
como lideres y actuar de modo coherente con dicha identidad.

Autores como Ricoeur (1996) o Dubar (2010), que han desa-
rrollado magistralmente este tema, afirman como la identidad se
configura cotidianamente en un cruce de miradas que se inscribe
en una —identidad para si— reforzada (o debilitada) con las ima-
genes que uno produce de si mismo, [y] una —identidad para otros
(o asignada)— resultante de una retroalimentacién —feedback—
cargada de percepciones y valoraciones de los sujetos del entorno.

Con sus circunstancias, cada individuo transita un itinerario
particular (inico e irrepetible), donde se confronta con una realidad
(expectativas, estereotipos) que contribuye a generar su autoconcep-
to y su propia imagen social (Sugrue, 2015).

La investigacion acerca de la identidad de los directores esco-
lares reconoce la importancia de un sentido fuerte de su identidad
profesional (Crow, 20115 Day, 2011). En estos términos, se afirma
que una identidad que empodere el rol directivo no s6lo conlleva un
impacto positivo en el liderazgo de la escuela, sino también, e indi-
rectamente, la mejora del desarrollo educativo del alumnado (Day et
al., 2006; Duchauffour, 2o011).

Es aconsejable que el rol que se ocupa encuentre una correspon-
dencia con la identidad, ya que el resultado de dicha relacion sera el
sentido positivo o negativo que el director otorgue a su desempefio
diario (Scribner y Crow, 2012).

En la medida que exista una coincidencia entre percibirse
como “ser” director y “estar” en el ejercicio profesional de la direc-
cién escolar, mayor serd la vivencia identitaria que implique de un
modo comprometido la experiencia en el cargo (Fernandez, 2o11).
Por este motivo, interesa constatar como se configura dicha rela-
cion (“ser” y “estar”), profundizando en el sentido que se confiere
al rol de director, ya sea desde una mirada individual o biografi-
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ca (identidad para si), o una mirada relacional consistente en las
negociaciones complejas que entabla con los sujetos del entorno
(identidad para otros).

Pertinentes investigaciones (Day, 2o11; Gohier, 2007; Yeager y
Callahan, 2016) han advertido que —mas alla del aspecto funcional
del rol directivo (competencias técnicas)—, incide notablemente el
significado que cada director otorga a su desempefio.

Los tiempos que corren describen un periodo de transito del
modelo burocratico de gestion al de liderazgo pedagdgico (posburo-
cratico) que, en muchos contextos, no esta facilitando el “reconoci-
miento identitario” de quienes ejercen la direccion.

El marco de trabajo acerca del liderazgo pedagogico, centrado
en la mejora del aprendizaje, ha puesto de manifiesto los efectos fa-
vorables que, de modo mediado o indirecto, es capaz de ejercer sobre
el desarrollo educativo del alumnado y en el conjunto de la escuela
(Bolivar, 2012). De esta forma, se entiende que aquellas practicas
exitosas de liderazgo (pedagodgico) estan directamente relacionadas
con la implicacién personal y el compromiso moral de los directivos,
a su vez vinculado con un perfil fuerte y positivo de identidad profe-
sional directiva (Bolivar, Domingo y Pérez, 2014).

APRENDER A LIDERAR: DESARROLLO
DE LA IDENTIDAD PROFESIONAL

Desarrollar una identidad profesional fuerte y positiva depende, entre
otras cosas, de: a) elevar las cotas de cohesion socioprofesional del
personal; b) generar respeto y valoracion interprofesional con miras
hacia un proyecto comin de mejora educativa, y c) acrecentar el gra-
do de compromiso de la comunidad educativa con los intereses de la
escuela (Crow, Day y Maller, 2017). El liderazgo es un proceso que
implica la influencia de una persona dentro de un grupo contextua-
lizado para alcanzar ciertos objetivos.

Ser reconocido como lider en una instituciéon educativa supone
el desarrollo de la conciencia de individualidad y la construccion de
las competencias interpersonales, que incluyen cultivar otras cuali-
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dades: confianza, empatia, resolucion de conflictos y establecer un
equipo de apoyo (Yeager y Callahan, 2016).

La identidad profesional del director se construye a través de
las interacciones con otros en todas aquellas actividades que forta-
lecieron la progresiva configuracion de la identidad, al tiempo que
—interactivamente— obtiene reconocimiento del grupo. Por eso,
las entrevistas biograficas son un medio privilegiado para explorar las
primeras experiencias como lider y su progresivo desarrollo. Como
sefialan Johnson y Crow (2017: 2):

Los lideres escolares construyen socialmente y negocian sus multiples
identidades, que cambian en lugar de ser estaticas, que estan influidas
en sus constituyentes, y que se desarrollan de acuerdo con un conjunto
de factores (influencias familiares, carrera personal, identidades socia-

les, los entornos politicos macro y el cambio escolar).

La formacién inicial o continua puede desempefiar una transi-
cion de la identidad docente a la de lider, mediante un proceso trans-
formativo, como ha estudiado Carver (2016). La formacion inicial y
el aprendizaje en el contexto de trabajo desempefian un papel de pri-
mer orden en esta dindmica de construccion y reconstruccion de
identidades, que debe ser objeto de estudio. A su vez, en la transicion
de un rol a otro y su reconocimiento por sus iguales, se enfrentan a
conflictos con la cultura escolar establecida, por ejemplo, a medida
que su rol se expande m4s alla del aula.

No se puede negar que el ejercicio de un liderazgo pedagogico
precisa una capacitacion especifica (formacion inicial y en servicio)
para responder al reto que supone su ejercicio. En particular, se
hace referencia a habilidades y estrategias para hacer del centro
una comunidad enfocada colectivamente en la mejora de la educa-
cién ofrecida.

En el amplio programa de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (OCDE), “Mejorar el liderazgo escolar”,
entre otras lineas de accién, propone que esta mejora pasa por capa-
citarlos con competencias para un efectivo liderazgo. Sin embargo,
se sabe poco acerca de como hacerla bien.
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En un volumen relevante de Firestone y Riehl, auspiciado por la
division A de la American Educational Research Asociation (AERA)
que ha marcado las lineas futuras de investigacion en Liderazgo,
Smylie y Bennett (2005) revisaban la investigacién sobre formacion y
desarrollo profesional del lider escolar. Su conclusion general es que
“la investigacion existente aporta poco en referencia a las principa-
les cuestiones sobre la formacion del lider escolar y contamos con
débiles evidencias que nos puedan guiar” (139). Entre otras razones,
porque “formar lideres escolares no es simplemente un problema de
desarrollar lideres escolares individuales, sino como un problema
mas amplio y complejo de desarrollo y gestion de un sistema de
liderazgo escolar” (139). Ademds, apuntan que “la formacién y
desarrollo profesional de lideres escolares, en sentido amplio, es un
asunto de construir la capacidad de liderazgo” (151). La capacidad
para el liderazgo (capacity for leadership) se vincula con construir
una identidad social: pasando de un asunto individual a vincularlo
mas colectivamente, reconocida por su comunidad.

EL CASO ESPANOL: DOBLE IDENTIDAD
Y TRANSICIONES IDENTITARIAS

La identidad profesional es variable segun los contextos (Crow, Day
y Moller, 2017). El caso espanol, por su peculiaridad, merece su es-
tudio y atencidon. A nivel general, el director es un colega elegido por
sus propios compafieros que atraviesa una trayectoria —provisio-
nal— que pasa por el “estar como” o “ser” director para volver a
ejercer de docente que puede, con el tiempo, retornar a la direccion
(entre cuatro y ocho afos). A dicha “doble identidad” (docente/di-
rector) se le unen otras duplicidades: gestor/lider, representante de la
administracion/compaiieros (Ritacco y Bolivar, 2016; Vifao, 2004).

Dichas discontinuidades y ambivalencias son fuente de un exten-
dido “malestar identitario” que se refleja en la escasez de candidatos
a la direccion y en las dificultades para el ejercicio del liderazgo pe-
dagdgico (Bolivar, 2017). De este modo, se hace hincapié en que la
complejidad del modelo espafiol de direccion escolar radica en la exis-
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tencia de una transicion profesional docente-director-docente, don-
de los actores experimentan una transicion e interferencia identitaria
que afecta la imagen de si mismo como profesional, las relaciones
con el resto de los actores educativos y la consecuente recomposi-
cion de su identidad profesional (Lumby e English, 2009; Ritacco y
Bolivar, 2016).

Tales particularidades invitan al estudio de la identidad de los
directores escolares en Espaiia. Interesaba ver como los directores
experimentan las transiciones profesionales y, dado el caso, las in-
terferencias identitarias. Desde este prisma, crece el interés por inda-
gar en el impacto de estos procesos en las practicas de liderazgo,
centrando la atencion en aquellas que, a pesar de las resistencias
del modelo, conduzcan a la mejora de la escuela. Al respecto, como
sefiala Notman (2016: 1):

Contamos con escasas evidencias de la investigacién para comprender
cémo la identidad profesional de un director puede contribuir a la
gestion del cambio en sus escuelas. El desafio es conceptualizar y de-
terminar el papel de la identidad profesional que sostiene a los lideres

educativos en la gestion de los procesos de cambio en sus escuelas.

RELEVANCIA A LA DIMENSION DISCURSIVA
DE LA INDIVIDUALIDAD: EL ENFOQUE METODOLOGICO

El enfoque del citado proyecto se inscribe dentro del paradigma inter-
pretativo de investigacion (Koetting, 1984; Popkewitz, 1988). Aten-
diendo a las fuentes testimoniales de los datos (biografico-narrativa),
se considera el alto grado de idoneidad en la aplicacion de una meto-
dologia de investigacion de corte cualitativo (Strauss y Corbin, 2002).
Se da relevancia a la dimension discursiva de la individualidad
en donde interesa la “narracion” como actividad de construccion
identitaria (Bolivar, 2006; Ricoeur, 1996). El valor de “la palabra”,
como nucleo de un constructo empirico-narrativo, radica en sus “sig-
nificados”, es decir, en aquellas vivencias con certeza inmediata no
verificables por los métodos cientificos tradicionales (Flick, 2002).
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En el estudio capturaron las subjetividades de la realidad hu-
mana por medio de la rigurosidad y sistematicidad del analisis del
etiquetado verbal. Dicha tarea reivindica la reelaboracion realizada
por el investigador, ya que no sé6lo “recoge las voces”, sino que trata
de “interpretar” (enfoque interpretativo) las experiencias y percep-
ciones dentro de un contexto social (Goodson y Sikes, 2001). En este
orden, se precisa comprender los patrones de las relaciones sociales
(construcciones e interacciones) contextualizando y politizando el
objeto de estudio, lo que Goodson (2003) denomind el desarrollo de
una “genealogia del contexto”.

El disenio metodoldgico del estudio se inscribe en el marco te6-
rico anterior que orienta las decisiones metodologicas que tomar. En
primer término, la hipétesis de partida, derivada del 1sspp, a consta-
tar, es: los directivos con una fuerte identidad profesional tienen un
impacto positivo en los procesos de ensefianza-aprendizaje escolares
(Crow, Day y Maoller, 2017). En segundo, los antecedentes investi-
gativos en esta linea sobre la identidad profesional (Bolivar, 2006;
Bolivar, Domingo y Pérez, 2014).

Por tltimo, dentro de un marco de comprension fenomenologi-
ca y de concepcion interaccionista de la identidad, el entendimiento
y aceptacion de que el individuo construye su reconocimiento iden-
titario en y por su relacion con los demas (Ricoeur, 1996).

Se considerd la adopcién de un enfoque biografico-narrativo (Bo-
livar, Domingo y Fernandez, 2001) que cuente con las voces de los
directivos escolares respecto a como viven su identidad en el desarrollo
de sus funciones y es reconocida por los otros. El disefio metodolégico
implic6 combinar varios planos paralelos, conjuntados progresivamen-
te. Por esto, se configura como un caso de estudio colectivo (collective
case study), con entrevistas biografico-narrativas de una quincena de
profesores que se entienden como un estudio de caso multiple; mien-
tras en la segunda —por medio de un grupo focal (focus group)—,
un estudio de caso colectivo (la identidad de la direccion escolar en
Espafia), se realiza una “aproximacion cruzada” del colectivo, por la
cual se incrementa el andlisis al vincularla con los grupos de discusion.

Primeramente, como historia y relato de vida, el caso de cada
persona es el objeto de interés y comprension, sin buscar una ge-
neralizacion; en el segundo, es el colectivo (directores de centros
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publicos). Ambas se inscriben en el marco de un estudio de caso de
escuelas, donde se emplearon otros medios, como observaciones
de tareas, indices de desempefio, entre otros.

Siendo la identidad profesional una vivencia socialmente cons-
truida y personalmente recreada con significados, sentidos e in-
tencionalidad propios, parecia légica la necesidad de emplear
complementariamente, como técnicas de recogida de datos, las en-
trevistas individuales, contextualizadas y ampliadas por grupos de
discusion. Ambas, debidamente trianguladas, posibilitan observar
como los individuos construyen su realidad profesional y personal
interactuando con sus mundos sociales.

Como senala Knapp (2017), es preciso observar de cerca una
amplia gama de testimonios orales por entrevistas (individuales y
grupales), con una vision cualitativa potencial del ejercicio del lide-
razgo. En esta linea, interesan los modos en que los directivos dan
sentido a sus particulares condiciones de trabajo.

La adecuacion metodologica al objeto de estudio supone que, si
las personas construyen su identidad haciendo un autorrelato, me-
todolégicamente, se da la voz a los concernidos, para representar
discursivamente sus vivencias y preocupaciones, contextualizadas en
sus centros de trabajo. En sintonia, la identidad profesional exige
tanto la observacion de los aspectos individuales como contextuales-
relacionales (Kelchtermans, Piot y Ballet, 2011). Por eso, se da re-
levancia a dos dimensiones y estrategias: 1) Identidad profesional
(para si), individualmente considerada, y 2) Identidad reconocida
por otros.

El estudio utiliz6 prioritariamente, como metodologia cualitati-
va de recogida de datos, el relato de vida (récit de vie) o historia de
vida (life story), en entrevista biografico-narrativa, desarrollada en
torno a varios registros, tiempos y personas (Goodson et al., 2017).

Identidad social en la escuela

Desde un enfoque biografico-narrativo, las identidades se constru-
yen socialmente; en un segundo enfoque, la otra cara de la identidad
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es “identidad reconocida por otros”, lo que la acerca al ejercicio del
liderazgo.

Las historias de vida individuales se complementan con grupos
de discusion, que muestran la dimension colectiva de la identidad
y del ejercicio del liderazgo como actividad relacional. Las trayec-
torias personales, en un relato biografico cruzado, se conjuntan y
complementan con los grupos de discusion. La perspectiva de iden-
tidad posibilita vincular, de modo innovador, estas cuestiones, pues
aquello que sea “la direccion” dependerd de como se es reconocida
por los otros y, sobre todo, por los colegas.

La relevancia del “si mismo” en la direccion, como puso de ma-
nifiesto Ricoeur (1996), no seria tal sin que “otros” la reconozcan
con su autonomia y capacidad para tomar sus propias decisiones.
Por ello, en definitiva, la autonomia e identidad del ejercicio de la
direccion, paraddjicamente, depende de los otros, dado que requiere
su reconocimiento y aceptacion. Girar la profesionalizacion del an-
gulo del reconocimiento institucional por la administracion al dngulo
de la identidad sélo puede hacerse desde el liderazgo, cuyo ejerci-
cio depende del reconocimiento y aceptacion de los otros (al igual
que la identidad).

INSTRUMENTOS DE RECOGIDA DE INFORMACION

Para el estudio de la identidad profesional individual (para si), se re-
curre al relato/historia de vida por medio de entrevistas biografico-
narrativas a directores escolares (estudio de caso multiple). Enten-
dido cada uno de ellos como un caso, se considera la entrevista
biografico-narrativa* como el instrumento idéneo para dar voz a los
concernidos.

El analisis del discurso de sus vivencias y emociones es idoneo
en pos de comprender los modos en que se relacionan con el siste-
ma social, sus acciones ante distintas situaciones y en las dinami-
cas emergentes de reconstruccion identitaria. Por estas razones, se
elabora un guién de entrevista estructurado en dos ejes principales

2 Como bien define Vallés (2009), en semiestructurada y en profundidad.
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(Duchauffour, 2011): a) diacrénico (temporal y de su trayectoria
profesional): historia personal y profesional y b) sincrénico’ (con-
texto profesional de accion y situacional): ejercicio cotidiano de la
direccion escolar; marco interpretativo personal; significado cons-
truido de la profesion; actitud frente a las expectativas; retos; posi-
bles trayectorias; entre otros aspectos.

Por lo demads, es comin emplear un protocolo de entrevista se-
miestructurada en tres etapas (Kelchtermans, 2009; Seidman, 2006),
donde la primera entrevista recoge la historia de vida profesional
hasta la situacion actual; la segunda analiza mas profundamente la
experiencia actual de la identidad profesional en sus distintas dimen-
siones, y la tercera explora el ejercicio del liderazgo pedagogico en
la practica. Cada entrevista fue transcrita antes del comienzo de la
siguiente para hacer preguntas clarificadoras de cada participante.

La coherencia de la recogida de datos guard6 correspondencia
directa con dos dimensiones principales (Crow, 20113 Day, 2011):
a) la identidad socialmente construida (negociaciones y reflexiones
acerca del rol directivo; desarrollo de un perfil identitario; como son
vistos y la forma en que perciben serlo; consideraciones acerca del
profesorado; la vida del centro), y b) con relacionar identidades y
practicas de éxito (factores de la identidad y liderazgo directivo que
contribuyen al incremento del “valor afiadido” del centro; las prac-
ticas de liderazgo exitoso).

Es menester entender como los directores escolares viven, elabo-
ran y enfrentan su trabajo, inmersas las particulares condiciones (y
desafios) que el modelo espafiol de direccion les propone.

Se avanza sobre la perspectiva del contexto de la identidad
profesional, considerando la realizacion de grupos de discusion
(estudio de caso colectivo) en cada uno de los centros seleccionados
(cuadro 1). Los grupos se forman por padres, profesorado y repre-
sentantes de la administracion educativa (inspeccion). La guia del
grupo de discusion tomd en consideracion aquellas temadticas rela-

3 Siguiendo a Crow (2011), y luego de una revision pertinente por expertos, algunas de las cues-
tiones clave que recoger en el guion de la entrevista son: ;Qué imagenes del papel del lider
escolar reflejan sus creencias, valores y acciones? ;Cémo cree que los integrantes de la comu-
nidad educativa lo ven segun sus acciones, valores y creencias? ;Qué valores fundamentan y
definen su trabajo? ;Coémo las emociones influyen en sus valores, practicas e imagenes de rol?
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cionadas con el eje sincronico de la entrevista biografico-narrativa,
como la percepcion y valoracion del desempenio de la tarea directiva;
retos y demandas que afronta; dindmicas del liderazgo (modos de in-
fluir, distribucion, caring leadership); practicas de éxito, entre otras.
Igualmente, en cada caso, para comprender el reconocimiento de la
identidad se incluyen entrevistas con profesores, padres y estudian-
tes, asi como andlisis de los documentos apropiados. Observaciones
del trabajo de los directores en el funcionamiento cotidiano de la
escuela también forman parte del estudio de casos.

LA MUESTRA DE CENTROS Y SUJETOS

El disefio de la muestra abarc6 una amplia variedad de centros edu-
cativos y sujetos, combinando unos minimos de heterogeneidad,
posibilitando cierta diversidad de la muestra y homogeneidad para
mantener simetria. Las directrices del 1sspp (Crow, 201135 Gurr, 2017)
proponen elegir directivos y escuelas de primaria y secundaria combi-
nando criterios que posibiliten una mirada ecolégica y situacional del
trabajo de campo. Es decir, evidencias de resultados (mejores o peo-
res de lo que cabria razonablemente esperar); contexto sociocultural
(buenos o malos requisitos de entrada); otros indicadores especificos
de éxito (reputacién de la escuela, reconocimiento por programas
innovadores). Asi, se incluyen las siguientes situaciones (cuadro 1):

Cuabro 1
(riterios de seleccién de la muestra de centros educativos y sujetos

Valor anadido indice/contexto sociocultural

Aporta/no aporta Bajo/malos prerrequisitos Buenos prerrequisitos

Resultados mejor de los esperados  A: Escuelas de alto desempefio/invisible  B: Escuelas con alto rendimiento/visible
3.¢entros 1¢entro

Resultados peor de los esperados ~ C: Escuelas con bajo desempefio visible  D: Escuelas de bajo desempefio invisible
1¢entro 2 centros

La seleccion por resultados parti6 de datos aportados por los pro-
pios centros y por la Agencia Andaluza de Evaluacion Educativa, con-
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siderando centros que han tenido una mejora significativa y progre-
siva de acuerdo con su indice socioeconémico y cultural (1SEC): me-
dio, bajo y alto. Al respecto, se subraya el interés por los tipos A y D,
pues representan escuelas cuyos resultados trascienden el contexto
sociocultural, e indican la injerencia de procesos relacionados con la
identidad profesional (fuerte o débil) de sus directivos.

En relacion con los directivos elegidos, ademas de las evidencias
de los resultados que regularmente obtiene la escuela, en el tema
identitario se consideré relevante la reputacion ejemplar de los di-
rectores en la comunidad o sistema escolar, que puede obtenerse por
la opini6n del personal de la escuela, otros directores e informes de
inspeccion escolar. No obstante, importan igualmente otras varia-
bles como el género (distribucion equilibrada); la experiencia en la
ensefianza (principiantes, expertos y veteranos); la experiencia en
el cargo directivo (mds de cuatro afios); el indice socioeconémico y
cultural del centro educativo, y resultados del centro (casos A y D,
cuadro 1).

A MANERA DE CONCLUSION

El modelo espanol de direccion escolar
y las dimensiones identitarias

El analisis de los datos recogidos evidencia una serie de categorias
emergentes en términos de dimensiones identitarias que clarifican y
problematizan la escena acerca de las implicaciones del modelo es-
panol de direccion escolar en la identidad de los directivos escolares.

En este marco emerge la dimension profesional de la identidad
de los directivos escolares. Refiere a las percepciones, creencias y
valoraciones acerca de la labor profesional, atributos profesionales,
y el desempefio del rol profesional y el liderazgo escolar.

La dimension profesional de los directivos trasciende las tareas
organizativas centrando su atencion en las relaciones interniveles
con la administracion educativa y el profesorado. Desde esta posi-
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cion, los directivos desarrollan sus funciones en un marco donde la
autonomia se debilita a medida que se incrementa la rendicion de
cuentas a la administracion.

Los directores son conscientes de que aumenta la tension con el
profesorado mientras se refuerza su imagen —en el centro— de agentes
representantes de la administracion educativa. Desde esta perspec-
tiva, es posible observar el condicionamiento del factor socioecon6-
mico y cultural (Akkerman & Meijer, 20115 Day et al., 2006; Day,
2011). Asi pues, en los casos donde la realidad estd marcada por
la adversidad del contexto, emerge una dimension profesional que
refuerza al director como un nucleo generador de propuestas, un
modelo para el resto de la organizacion capaz de organizar el centro,
de coordinarlo, de forma tal que reconvierta el clima de trabajo en
términos de cohesion social. No obstante, dichas practicas implican
que gran parte de su tiempo lo dedique a resolver conflictos y pro-
blemas de convivencia basados en la prontitud y la cotidianidad de
las situaciones.

La dimensién social atiende las percepciones, creencias y valo-
raciones acerca de la posicion en el “espacio socioprofesional” y la
imagen social asignada y autopercibida de los directivos escolares.
Desde este angulo, la dimension social de la identidad directiva se
define por su complejidad cuando los directivos pretenden recon-
vertir su rol asistencial, y ciertamente heroico (Day, 2011), hacia
tareas de asesoramiento pedagogico al profesorado. Al respecto, la
percepcion de los sujetos de su entorno profesional vira hacia un
perfil ciertamente fiscalizador. Esta situacion refleja, al menos, una
arista de la complejidad que les supone entenderse como un repre-
sentante del profesorado o un gestor administrativo nombrado por
la consejeria de educacion.

La dimension personal se configura a partir de las percepciones,
creencias y valoraciones que evidencian las caracteristicas y compe-
tencias personales necesarias para realizar la tarea directiva. No pasa
desapercibida ya que refleja, ante todo, la dicotomia entre el ejerci-
cio de la autoridad formal-jerarquica y el logro de una —autoridad
moral— que no ponga en peligro el buen clima de convivencia del
centro. Por ello, en detrimento del ejercicio de la autoridad jerarquica,
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se considera clave integrar un conjunto de habilidades personales
(habilidades sociocomunicativas) que logren implicar al personal ha-
cia la mejora.

Finalmente, la doble identidad (o identidad dual) alude a aque-
llas percepciones y creencias acerca de la situacion transetnte a las
que estan expuestos los directivos escolares. Asi pues, su itinerario
(docente-director-docente) los sitia en un estado de duplicidad
en donde es inevitable el desarrollo (simultidneo) de tareas directivas
y docentes. Aunque inacabado, el telon de fondo se inscribe en la
escena de dicha doble identidad de los directivos escolares en Espa-
fia. Radica, mayormente, en el enajenamiento identitario que produ-
ce la paradoja de ser al mismo tiempo un docente y un director; un
representante del profesorado y de la administracion.

Confusion y contradiccion repercuten negativamente en la prac-
tica profesional y en el desarrollo de un liderazgo pedagdgico para
la mejora. Se constaté como el impacto de la duplicidad identitaria
incrementa la inestabilidad de la identidad profesional del director.

Estas cuestiones, entre otras, sitian al “caso espafiol” de forma
contraria a la idea de que el rol (de director) deberia ser estable,
mientras que las identidades tienden a ser variables (Day et al., 2006;
Scribner y Crow, 2012), ya que ocupar el rol de director sintiéndose
un companero-colega-docente contribuye, en gran medida, al debili-
tamiento de su identificacion con el cargo directivo.

Implicaciones en la identidad
de la direccion escolar en Espana

Analizar como se constituye la “identidad directiva” y cémo se pue-
de potenciar su profesionalizacion es un objetivo relevante para el
que se quiere generar un conocimiento educativo sobre las condicio-
nes en que los directivos dan sentido a sus situaciones particulares de
trabajo y, por ende, como son vividas identitariamente.

Constatar las hipotesis entre identidades y liderazgo exitoso, en
el caso espaifiol, es particularmente atractivo por su planteamiento
novedoso, dado que casi nunca ha sido objeto de investigacion. Es
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relevante la tarea de mostrar coémo las escuelas en Andalucia, que
tienen una direccion escolar con fuerte identidad profesional, po-
tencian el ejercicio del liderazgo pedagodgico y se convierten en una
via privilegiada para asegurar la mejora de la educacion ofrecida.

El grupo de investigacion* se dirige a indagar como los directi-
vos escolares construyen y reconstruyen sus identidades profesiona-
les de liderazgo, en conexion con sus comunidades escolares y en el
marco de su desarrollo y cambio a lo largo del tiempo (formacion
y profesionalizacion). La profesionalizacion comprende las capaci-
dades, competencias y conocimientos puestos al servicio de la direc-
cion escolar.

Por tltimo, segtin ejerza o sea reconocido su liderazgo, las identi-
dades se ven influidas o son negociadas dentro de cada establecimien-
to educacional en relacion con los colegas y, mas ampliamente, con
la comunidad escolar (Lumby e English, 2009). El tripode liderazgo,
formacion y profesionalizacion estd internamente relacionado, con-
figura la estabilidad/inestabilidad de identidad de la direccién.

La profesionalizacion de la direccion escolar precisa un conjun-
to de competencias, reconocidas socialmente, que caracterizan su
ejercicio profesional y que son necesarias para hacer frente satisfac-
toriamente a las demandas habituales.

El ejercicio de un liderazgo pedagogico necesita una capacitacion
especifica (formacion inicial y en servicio), puesto que las competen-
cias requeridas son distintas de las docentes, en particular habilidades
y estrategias tanto para gestionar una escuela como para ejercer un
liderazgo pedagdgico que contribuya a la mejora de la educacion
ofrecida.

Se arrastra en Espafa graves déficits porque no basta ser un
docente elegido por sus colegas para ejercer la direccion, se requie-
re al tiempo un perfil especifico de competencias (Vazquez, Liesa y
Bernal, 2016). El rol de la direccion es complejo, por lo que —para
ejercer con propiedad el liderazgo y gestion del establecimiento—
precisa competencias en distintos dmbitos de accion: competencias
generales, motivacion, autogestion, disposicion al cambio, liderazgo,

4 En concreto el grupo Force, dirigido por Antonio Bolivar, <http://hum386.ugr.es/>.

204 ANTONIO BOLIVAR BOTIA Y MAXIMILIANO RITACCO REAL


http://hum386.ugr.es/

gestion curricular, gestion de recursos, y gestion del clima institucio-
nal y convivencia. Este perfil competencial ha sido objeto de distin-
tas formulaciones (Murphy, 2017).

Se ha encontrado un amplio consenso entre las Asociaciones de
Directivos en Espafia, que ha dado lugar a delimitarlas en el “Marco
Espafiol para la Buena Direccion” (Fedadi, 2017); en €l se establecen
cinco grandes dimensiones: Metas e intervenciones estratégicas; Di-
reccion, organizacion y funcionamiento del establecimiento escolar;
Liderazgo pedagdgico; Participacion y colaboracion: gestion del cli-
ma institucional, y Normas éticas y profesionales.

Cada ambito o dimensiéon comprende unas competencias con
sus desempefios especificos o buenas practicas. De este modo, se
cuenta con un conjunto de estindares o competencias, como perfil
aceptado de un ejercicio deseable de la direccion escolar.

Avanzar en una identidad de la direccion, para si misma y re-
conocida para otros, pues, supone incrementar la profesionalidad
mediante una formacion bien orientada por la delimitaciéon de las
competencias para un buen ejercicio, que a su vez orientaran tanto
la formacién inicial como la permanente.

REFERENCIAS

Akkerman, Sanne y Paulein Meijer (2011), “A dialogical approach to con-
ceptualizing teacher identity”, Teaching and Teacher Education, vol.
27, nam. 2, pp. 308-319.

Bolivar, Antonio (2017), “El liderazgo pedagdgico de la direccion escolar
en Espafia: limitaciones y acciones”, en Lima Licinio y Virginio Sa,
O Governo das escolas. Democracia, controlo e performatividade,
Ribeirdo, Edi¢bes Humus, pp. 151-171.

Bolivar, Antonio (2012), Politicas actuales de mejora vy liderazgo educativo,
Malaga, Aljibe.

Bolivar, Antonio (2006), La identidad profesional del profesorado de se-
cundaria: crisis y reconstruccion, Malaga, Aljibe.

Bolivar, Antonio, Jesus Domingo y Manuel Fernandez (2001), La investi-
gacién biogrdfico-narrativa en educacion. Enfoque y metodologia,
Madrid, La Muralla.

LA IDENTIDAD PROFESIONAL DE LA DIRECCION ESCOLAR 205



Bolivar, Antonio, Jesus Domingo y Purificacion Pérez Garcia (2014), “Cri-
sis and reconstruction of teachers’ professional identity: the case of
secondary school teachers in Spain”, The Open Sports Sciences Jour-
nal, vol. 7 (Suppl-2, M4), pp. 106-112.

Carver, Cynthia, (2016), “Transforming identities. The transition from teacher
to leader during teacher leader preparation”, Journal of Research on
Leadership Education, vol.11, nim. 2, pp. 158-180.

Crow, Gary (2011), “Professional identities: developing leaders for interpro-
fessional practice”, en Joan Forbes y Cate Watson (eds.), The trans-
formation of children’s services, Londres, Routledge, pp. 92-104.

Crow, Gary, Christopher Day y Jorunn Mgller (2017), “Framing research
on school principals’ identities”, International Journal of Leadership
in Education, vol. 20, nam. 3, pp. 265-277.

Day, Christopher (2011), “Uncertain professional identities: managing the
emotional contexts of teaching”, en Day Christopher y John Chi-
Kin Lee (eds.), New understandings of teacher’s work: emotions and
educational change, Dordrecht, Springer, pp. 45-64.

Day, Christopher, Gordon Stobart, Pam Sammons, Alison Kington, Qing
Gu, Rebeca Semees y Tamjid Mujtaba (2006), Variations in teachers’
work, lives and effectiveness, Londres, HMsO.

Dubar, Claude (2010), La socialisation. Construction des identités sociales
et professionnelles, Paris, Armand Colin.

Duchauffour, Hervé (2011), “Lidentité professionnelle des directeurs
d’école primaire: tensions et paradoxes”, tesis de doctorado, Univer-
sité Paris-Descartes.

Fedadi (2017), “Marco espafiol para la buena direccion”, <http://www.fe-
dadi.org/?p=1958>, consultado el 9 de enero de 2018.

Fernandez, Maria Luisa (2011), “Direccion e identidad profesional. El ser
o el estar en la direccion”, Organizacion y Gestion Educativa, vol.
19, nim. 2, pp. 25-29.

Flick, Uwe (2002), An introduction to qualitative, Londres, Sage.

Gohier, Christiane (2007), Identités professionnelles d’acteurs de I'ensei-
gnement. Regards croisés, Québec, Presses de 1’'Université du Qué-
bec, pp. 257-281.

Goodson, Ivor (2003), Professional knowledge, professional lives: studies
in education and change, Maidenhead/Philadelphia, Open University
Press.

Goodson, Ivor y Pat Sikes (2001), Life history research in educational set-
tings: learning from lives, Londres, Open University Press.

206 ANTONIO BOLIVAR BOTIA Y MAXIMILIANO RITACCO REAL


http://www.fedadi.org/?p=1958
http://www.fedadi.org/?p=1958

Goodson, Ivor, Ari Antikainen, Pat Sikes y Molly Andrews (2017), Interna-
tional handbook on narrative and life history, Nueva York, Routledge.

Gurr, David (2017), “A model of successful school leadership from the In-
ternational Successful School Principalship Project”, en Leithwood
Kenneth, Jingping Sun y Katina Pollock (eds.), How school leaders
contribute to student success. The four paths framework, Dordrecht,
Springer, pp. 15-29.

Johnson, Lauri y Gary Crow (2017), “Professional identities of school lea-
ders across international contexts”, Educational Management Ad-
ministration & Leadership, <10.1177/2050449717712316>, con-
sultado en marzo de 2017.

Kelchtermans, Geert (2009), “Career stories as gateway to understanding
teacher development”, en Martin Bayer, Ulf Brinkkjaer, Helle Plau-
borg y Simon Rolls (eds.), Teachers’ career trajectories and work
lives, Dordrecht, Springer, pp. 29-47.

Kelchtermans, Geert, Liesbeth Piot y Katrijn Ballet (2011), “The lucid
loneliness of the gatekeeper: exploring the emotional dimensions in
principals’ work lives”, Oxford Review of Education, vol. 37, nim.
1, pp. 93-108.

Kelchtermans, Geert y Liesbeth Piot (2013), “Living the Janus head: con-
ceptualizing leaders and leadership in schools in the 21st century”,
en Maria Assuncdo Flores, Ana Carvalho, Fernando Ilidio y Maria
Teresa Vilaga (eds.), Back to the future. Legacies, continuities and
changes in educational policy, practice and research, Rotterdam, Sen-
se Publishers, pp. 93-114.

Knapp, Michael (2017), “The practice of designing qualitative research on
educational leadership”, Journal of Research on Leadership Educa-
tion, vol. 12, num. 1, pp. 26-50.

Koetting, Randall (1984), Foundations of naturalistic inquiry: developing
a theory base for understanding individual interpretations of reality,
Dallas, Association for Educational Communications and Technology.

Leithwood, Kenneth, Jingping Sun y Katina Pollock (2017), How school
leaders contribute to student success, the four paths framework,
Dordrecht, Springer, pp. 1-11.

Lumby, Jacky y Fenwick English (2009), “From simplicism to complexi-
ty in leadership identity and preparation: exploring the lineage and
dark secrets”, International Journal of Leadership in Education, vol.
12, nam. 2, pp. 95-114.

LA IDENTIDAD PROFESIONAL DE LA DIRECCION ESCOLAR 207



Murphy, Joseph (2017), Professional standards for educational leaders:
the empirical, moral, and experiential foundations, Thousand Oaks,
Corwin Press.

Notman, Ross (2016), “Professional identity, adaptation and the self: cases
of New Zealand school principals during a time of change”, Educa-
tional Management Administration & Leadership, <10.1177/17411
43216670650>, consultado en marzo de 2017.

Popkewitz, Thomas (1988), Paradigmas e ideologia en la investigacion edu-
cativa, Madrid, Mondadori.

Ricoeur, Paul (1996), Si mismo como otro, Madrid, Siglo XXI.

Ritacco, Maximiliano y Antonio Bolivar (2016), “Impacto del modelo es-
panol de direccion escolar en la identidad profesional de los lideres
escolares”, Archivos Analiticos de Politicas Educativas, vol. 24, nam.
119, pp. 1-35.

Scribner, Samantha y Gary Crow (2012), “Employing professional identi-
ties: case study of a high school principal in a reform setting”, Lead-
ership and Policy in Schools, vol. 11, nam. 3, pp. 243-274.

Seidman, Irving (2006), Interviewing as qualitative research, Nueva York,
Teachers College Press.

Smylie, Mark y Albert Bennett (20035), “What do we know about developing
school leaders? A look at existing research and next steps for new
study”, en William Firestone y Carolyn Riehl (eds.), A new agenda
for research in educational leadership, Nueva York, Teachers College
Press, pp. 138-155.

Strauss, Anselm y Juliet Corbin (2002), Bases de la investigacion cualitati-
va. Técnicas y procedimientos para desarrollar la teoria fundamenta-
da, Antioquia, Universidad de Antioquia.

Sugrue, Ciaran (2015), Unmasking school leadership: a longitudinal life
history of school leaders, Dordrecht, Springer.

Vazquez, Sandra, Marta Liesa y Jose Luis Bernal (2016), “El camino hacia
la profesionalizacion de la funcién directiva: el perfil competencial
y la formacién del director de centros educativos en Espafia”, Perfi-
les Educativos, nim. 151, pp. 158-174.

Vifao, Antonio (2004), “La direccién escolar: un analisis genealdgico-
cultural”, Educacdo, vol. 2, nim. 53, pp. 367-415.

Yeager, Katherine y Jamie Callahan (2016), “Learning to lead: foundations
of emerging leader identity development”, Advances in Devel-oping
Human Resources, vol. 18, num. 3, pp. 286-300.

208 ANTONIO BOLIVAR BOTIA Y MAXIMILIANO RITACCO REAL



ALCANCES Y NUEVAS PREGUNTAS EN TORNO
A LA INVESTIGACION INTERNACIONAL

EN LIDERAZGO EDUCATIVO,

A MANERA DE COLOFON

Miguel Angel Diaz Delgado

UN ESPACIO METARREFLEXIVO SOBRE LA OBRA

El drea de investigacion del liderazgo en el campo de la educacion
es como otras, un espacio en consolidacién en el ambito hispanoha-
blante, de ahi que esta obra colectiva naci6 por el interés de grupos
de investigacion para exponer la pluralidad de los productos y pro-
cesos investigativos, tanto en paises de habla hispana como en otros
paises del orbe.

Los textos recopilados debian dar evidencia de un corpus in-
vestigativo diverso metodoldgica y conceptualmente, presentando
el liderazgo educativo como un area de estudio compleja, dedicada
a observar “supuestos simbodlicos y [...] condiciones de posibili-
dad” (Marramao, 2013: 20) relativos al acceso al poder y la toma
de decisiones en el campo de la educacion.

Atendiendo a la necesidad de aquilatar la publicacion de esta
obra colectiva, se exponen en esta seccion algunas reflexiones para
puntualizar los posibles alcances y nuevas tareas investigativas en
el area de liderazgo educativo.

Las notas de esta seccion colofonaria se ofrecen al lector como
un espacio metarreflexivo que, en lugar de escribir un punto final
en la obra, se considere como el punto de encuentro con nuevas
oportunidades de estudio en el area, sin dejar de reconocer que el
discernimiento mas importante serd siempre el del lector.

La seccion se divide en cuatro partes: en las primeras, se rinde
cuentas sobre el alcance de los objetivos de la obra, enfatizando el



entendimiento sobre la investigacion en liderazgo educativo que los
estudios pudieron generar.

Los objetivos de este libro apuntaban a tres puntos especificos:
1) esquematizar el area del liderazgo educativo; 2) difundir conoci-
miento emergente en liderazgo educativo en el nivel internacional,
aportando a la construccion del estado del arte, y 3) dar evidencia
de las contradicciones tedrico-metodoldgicas y de la complejidad en
el emprendimiento de estudios en liderazgo educativo.

En la cuarta y tltima parte, se enlistan algunas nuevas oportu-
nidades de investigacion en el area, senalando las posibles tareas de
interés para la comunidad académica dedicada al estudio en lideraz-
go educativo.

PRIMER OBJETIVO: ESQUEMATIZAR
EL AREA DEL LIDERAZGO EDUCATIVO, POSIBLES ALCANCES

Uno de los primeros desafios que se tuvieron que salvar al inicio
de la elaboracion del libro fue determinar como se organizarian las
colaboraciones recibidas, anticipando la diversidad y divergencia de
los trabajos por recibir para la compilacion; por ello, se discutieron
algunas referencias en la clasificacion de estudios en el area.

Desde las notas introductorias del libro se destacaron dos cla-
sificaciones de estudios sobre el liderazgo educativo: por tendencia
investigativa y por enfoque.

La clasificacion por tendencia investigativa aportd una carto-
grafia de los intereses de investigacion por ubicacion geografica en el
nivel internacional. En ésta se incluyen la tendencia posestructural,
ubicada en su mayoria en América del Norte y Europa; la critica,
principalmente radicada en el hemisferio sur —ambas principalmen-
te de habla inglesa—, pero ademas se sumé la tendencia plural o,
como la conceptia Allison (2015), de complejidad conceptual, don-
de se incluyen estudios a nivel global, abrazando la investigacion
proveniente del ambito hispanohablante.

En tanto, en la clasificacion por enfoque, se reconocié a la pos-
moderna, aportada por Eaccott (2015), Evers y Lakomski (1991;
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19965 2000) complementada con la de la ontologia de las practicas
de Rivieros y Newton (2015). De esta forma, los enfoques contem-
poraneos en investigacion serian: el entitativo, el relacional y el
sincrético.

Si la clasificacion por tendencia investigativa hubiese sido elegi-
da para la organizacion del libro, debido a su divergencia metodolo-
gica, conceptual, procedimental y epistémica, éste se podria clasificar
seguramente como una obra plural-global en liderazgo educativo, al
contar con investigaciones diversificadas en su acercamiento al area
y desarrolladas en Espafia, México, Estados Unidos, Chile, Canada y
otros paises miembros del Commonwealth.

En cambio, si la clasificacion por enfoque se hubiera considera-
do, el libro representaria una compilacion sincrética ante la diver-
gencia y contradiccion entre los propios estudios que lo integran,
donde se incluyen tanto investigaciones con enfoque relacional
como entitativo en y sobre el liderazgo educativo.

En contraparte, a pesar de reconocer la clasificacion por ten-
dencia y la clasificacién por enfoque como centrales en el area v, to-
mando en cuenta que la obra podria abonar de manera propedéutica
a los no iniciados, se determin6 “simplificar” dichas clasificaciones
para la organizacion del libro.

Los textos que se incluyeron son constructos originales de in-
vestigacion provenientes de contextos globales, disefiados en episte-
mologias plurales y con enfoques mixtos, cada uno con un alcance
especifico, caracteristica que se considero el comun denominador de
la compilacion; asi es como los estudios se clasificaron por modelos
de analisis global, sistémico, organizacional y situado.

Entre los modelos globales, se incluyeron estudios aplicados de
escala transnacional que tenian el objeto de reconocer las propieda-
des de conglomerados internacionales a través de métodos compa-
rativos o con perspectiva internacionalista.

Entre los modelos de analisis sistémico se incluyeron estudios
relativos a sistemas escolares especificos, cuya revision aporto una
mirada investigativa para comprender su composicion y desafios.

En los modelos de analisis organizacional se agruparon investi-
gaciones sobre entidades especificas —formales o informales— que
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tenian la intencion de reflexionar criticamente sobre los procesos de
liderazgo interno y sobre el compromiso social de su desarrollo.

Por ultimo, en los modelos de analisis situado (Sandoval, 2013)
se encontraron estudios de regiones localizadas territorialmente,
ademads de otros disefiados para comunidades especificas, con el ob-
jeto de conocer la composicion identitaria y las condiciones para el
ejercicio del liderazgo educativo.

Mas alla de la organizacion elegida para el libro, uno de sus apor-
tes en tanto la esquematizacion de estudios de liderazgo en el nivel
internacional (el primer objetivo) radica en que algunos de los capi-
tulos aportan sus propias referencias para esquematizar el area.

Este es el caso del capitulo 1, donde Xiao y Newton aportan
una esquematizacion historica, basada en cuatro etapas conceptua-
les del liderazgo educativo como drea de investigacion: la iniciacion
que comprende el periodo de 1880 a 1910, la de ciencias practicas
entre 1910 y 1950, la de ciencias tedricas que va de 1950 a 1975 y
la de complejidad conceptual ubicada de 1975 al presente (Allison,
2015); adicionalmente, reconocen dos hitos como punto de quiebre
en la investigacion en el drea: la orientacion conductista del mo-
vimiento de la teoria (1950-1975) y la revolucion de Greenfield y
Ribbins (1993) en la década de los setenta, que gener6 la actual
expansion epistemologica (Oplatka, 2009; 2010).

Otros capitulos aportaron la esquematizacion por vinculacion
entre el area del liderazgo y otras disciplinas o campos. El texto de
Crocker y Veloso (capitulo §) es aplicado en el campo de la salud;
el de Xiao y Newton (capitulo 1), ademas del de Orlowski (capi-
tulo 6) en el area “naciente” de estudios sobre educacion superior.
Este tltimo con una relacion directa también con el area de los
estudios politicos, lo mismo que el estudio de Torres y Murakami
(capitulo 8), quienes demuestran una fuerte disparidad de los sis-
temas educativos estadounidense y mexicano por atender proble-
maticas de comunidades latinoamericanas migrantes en condicién
vulnerable.

Siguiendo con la esquematizacion por vinculacion, los escritos
de Iranzo y colegas (capitulo 3), Paola y Maximiliano Ritacco (ca-
pitulo 4), Bolivar y Ritacco (capitulo 10) y Orlowski (capitulo 6)
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pueden clasificarse como investigaciones convergentes con el area
de la pedagogia por su alto énfasis en la intervencion de procesos de
aprendizaje desde las teorias del liderazgo. Estos estudios estiman,
tanto como Leithwood y Louis (2011), que el liderazgo es un factor
que impacta de manera directa en las practicas docentes y a su vez,
de manera indirecta, en la creaciéon de condiciones favorables para
generar buenos aprendizajes.

Por ultimo, los aportes de Newton y Xiao (capitulo 1), Diaz y
Garcia Meda (capitulo 9), Brauckmann y Pashiardis (capitulo 2),
ademas del de Crocker y Veloso (capitulo 5), tienen una fuerte rela-
cion con el drea de investigacion de estudios organizacionales e iden-
tifican al liderazgo como factor critico de calidad y equidad para el
desarrollo de las instituciones escolares (Cayulef, 2007).

Entre los capitulos del libro subyace también una esquematiza-
cién por orientacion conceptual sobre el liderazgo educativo. En el
texto escrito por Maureira y Garay (capitulo 7) y el capitulo 1o (Bo-
livar y Ritacco), se privilegia la orientacion conceptual del liderazgo
distribuido; mientras el capitulo 6 (Orlowski) se orienta bajo pers-
pectiva del liderazgo democrético (Murillo, 2006) y el capitulo 5
(Crocker y Veloso) analiza y critica la orientacion del liderazgo
para la eficiencia. La orientacion transformacional del liderazgo es
privilegiada en el capitulo 8 (Torres y Murakami); mientras que
la perspectiva del liderazgo pedagogico es revisada en los capitulos
1,4,7,97Y IO.

En sintesis, el libro discutié una esquematizacion de investiga-
ciones sobre el liderazgo educativo en la cual convergen tendencias
y enfoques en liderazgo, optando por simplificar la clasificacion por
su alcance (global, sistémico, organizacional y situado). Aun asi, el
libro permitio y alentd a los autores a aportar sus propios referentes
y esquemas para no limitar al lector a adoptar forzosamente los re-
ferentes del comité editorial.

A partir de este aporte, se considera que el libro logra demostrar
la ductibilidad del liderazgo educativo como area de investigacion,
mostrando sus correlaciones y que el objetivo de esquematizar la
investigacion en liderazgo en el nivel internacional fue alcanzado.
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SEGUNDO OBJETIVO: DIFUNDIR CONOCIMIENTO
EMERGENTE EN LIDERAZGO EDUCATIVO
EN EL NIVEL INTERNACIONAL, POSIBLES APORTES

Tradicionalmente los estudios sobre liderazgo privilegiaban el anali-
sis sistémico, de tal forma que la constitucion y procesos de la admi-
nistracion educativa motivaban principalmente la investigacion en el
area, de ahi su relacion permanente.

Con el llamado movimiento teérico de Thomas B. Greenfield
(Greenfield y Ribbins, 1993), que cuestionaba la excesiva teoriza-
cién y poco acercamiento a los practicantes, se propicié un cambio
de los reflectores, motivando al emprendimiento de investigaciones
en los niveles situado y organizacional, de ahi que la direccion esco-
lar y la toma de decisiones en niveles escolares ya no sistémicos se
volvieron el objeto de estudio privilegiado.

Actualmente, en un contexto plural de investigacion en lide-
razgo educativo, del cual se da muestra en esta obra, la agencia
(del latin agentia, el que hace), entendida como la capacidad de
agenciarse o hacerse cargo, es uno de los observables centrales
en la investigacion contemporanea en el drea. Dicha categoria de
analisis estd lejos de ser una propiedad exclusiva del sistema escolar
o de sus administradores, por lo que, en los estudios contempo-
rdneos, principalmente por la influencia de las perspectivas distri-
butivas y democraticas, considera aun a los directores escolares,
pero también al profesorado e incluso al alumnado como sujetos
de estudio.

En este libro, los capitulos 3, 7, 9 y 1o implementan metodolo-
gias que incluyen como sujetos a directores escolares. El capitulo 2,
aun siendo un modelo de andlisis global, implica tanto a directores
como a tomadores de decision en el nivel medio y a padres de fami-
lia de los sistemas escolares estudiados como sus informantes. En el
modelo aportado en el capitulo 6, los agentes son tanto el profesor
de asignatura y disefiador curricular como los profesores en preser-
vicio profesional, y en el capitulo 2 se incluyen académicos expertos
en el drea organizacional, tomadores de decisién y alumnos en for-
macion de las facultades de medicina de México.
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Asi es como, desde la lectura de este libro, el conocimiento
emergente sobre el liderazgo parece estar enfocado en estudiar las
relaciones de agencia entre los diversos sujetos que convergen en
organizaciones educativas, en un entorno donde “el liderazgo existe
dentro de relaciones sociales, por lo que deja de ser un fenémeno
individual y pasa a ser uno colectivo” (Diaz, 2016: 37).

Otro aporte radica en que, a través de los estudios contenidos en
el libro, se dan a conocer particularidades sobre el interés investiga-
tivo de los sistemas internacionales.

En el capitulo 1, Xiao y Newton discuten como han virado los
estudios sobre el liderazgo del nivel educativo primario al secundario
y destacan la oportunidad del encuentro con vetas de investigacion
que puedan tender puentes entre ambos niveles; en el capitulo 6 se
cuestiona el método “bancario” de los curriculos del preservicio de
profesores desde universidades que atienden contextos rurales de Ca-
nada, dando pie a la posibilidad de generar alternativas curriculares,
orientadas por conceptos pedagogicos y democraticos del liderazgo.

Torres y Murakami, en el capitulo 8, destacan la posibilidad
de implementar nuevos marcos transnacionales para el estudio del
liderazgo escolar con comunidades en condicion vulnerable, princi-
palmente migrantes de Latinoamérica.

Adicionalmente, se considera que en el libro se aportan conclu-
siones relevantes sobre el estado de las cosas en liderazgo educativo
en el nivel internacional, esto se puede constatar en el capitulo 3,
donde Iranzo y colegas analizan el perfil profesional, estilo directivo,
la formacion especifica para la direccion, la motivacion vy la satisfac-
cion del cargo de los directores en Catalufia. Paola y Maximiliano
Ritacco, en el capitulo 4, concluyen por su parte que los directivos
escolares andaluces requieren un grado de autonomia —real— en la
gestion de “lo pedagdgico” en sus centros.

Maureira y Garay, en el capitulo 7, destacan que impulsar lide-
razgos compartidos favorece los aprendizajes de estudiantes y de-
muestran que existe una baja valoracion de las estrategias internas
para preparar lideres en el sistema educativo chileno. Diaz y Garcia
Meda, en el capitulo 9, critican la limitacién de la agencia por la
permanente interposicion de autoridades en el sistema educativo de
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Jalisco, México, ademas de la insuficiencia en el sostenimiento de las
secundarias rurales y las recientes tensiones generacionales y de
género que enfrentan los directores escolares.

En sintesis, el libro logra difundir el conocimiento emergente en
liderazgo educativo en el nivel internacional, ademas de dar cuenta
de los intereses investigativos de ciertos sistemas escolares. Se define
al liderazgo, a partir de ello, como un area de estudio que extiende a
los sujetos de investigacion en los que se pueda observar la agencia
como categoria central en los estudios del area.

OB]ETIVO TRES: DAR EVIDENCIA DE LAS CONTRADICCIONES
TEORICO-METODOLOGICAS Y DE LA COMPLEJIDAD

EN EL EMPRENDIMIENTO DE ESTUDIOS EN LIDERAZGO
EDUCATIVO, POSIBLES ALCANCES

“En un mundo marcado por el crecimiento exponencial de la pro-
duccién masiva y de la técnica” (Marramao, 2013: 61), la investi-
gacion educativa, pero en particular aquélla en liderazgo educativo,
no escapa a légicas reduccionistas que sobreponen la pretension de
soluciones inmediatas, en lugar de desarrollar investigacion rigurosa
o reflexiva.

Una de las criticas mas severas que se hacen a la investigacion en
liderazgo, principalmente en el ambito hispanohablante, es que se le
acusa de cierto simplismo metodologico. Esto se debe a propuestas
del area, presumiblemente basadas en la investigacion, sobre todo
expresadas en ciertas reformas educativas que “aplican” al liderazgo
educativo como un emblema conceptual para legitimar la tecnocra-
cia como forma de organizacion institucional; sin embargo, se ha
detectado que en estas aplicaciones los métodos son reducidos a téc-
nicas para intentar homologar y estandarizar los comportamientos
en el interior de las organizaciones educativas.

El drea de investigacion del liderazgo educativo es, en contrapar-
te, plural y compleja; sus modelos investigativos no tienen por in-
tencion estandarizar los procesos ni de investigacion ni de la practica.
En el presente libro, los modelos de investigacion incluidos se basan
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en propuestas y reflexiones tedrico-metodoldgicas que develan la
complejidad en la que se enmarcan los estudios en y sobre liderazgo.

En el capitulo 1, Xiao y Newton discuten la validez epistémica
del area del liderazgo educativo a través del analisis de sus corrien-
tes historicas, ademas de entablar un debate sobre la insercion de la
educacion superior como linea de investigacion del area.

Brauckmann y Pashiardis, en el capitulo 2, recurren a una mez-
cla de métodos cualitativos y cuantitativos para evaluar el desarro-
llo profesional de directores escolares en varios sistemas publicos
del Commonwealth, para lo que debieron desarrollar visitas y en-
trevistas en diversos paises, ademdas de desarrollar triangulaciones
metodoldgicas que incluyeron las opiniones de diversos actores edu-
cativos y una revisiéon documental sobre los avances en liderazgo de
diversos sistemas educativos a nivel global.

Torres y Murakami, en el capitulo 8, expresan la complejidad de
hacer investigacion sobre liderazgo, a través de una estrategia meto-
doloégica que incluye el andlisis de: a) la historia y ontologia; b) las
raices y familia; ¢) la latinidad y comunidad; d) la gestion, y e) la cul-
tura del aprendizaje como elementos entretejidos en la constitucion
del liderazgo educativo en comunidades latinas en Estados Unidos.

Sucede algo similar en el capitulo 1o, donde Bolivar y Ritacco
desarrollan una estrategia licidamente ejecutada para indagar sobre
la identidad de los lideres y su dimension emocional y afectiva; estu-
diandolas diacrénicamente, en la historia personal y profesional de
los directores y, sincronicamente, a partir de la reflexion del ejercicio
cotidiano sobre la direccion escolar.

Del capitulo 9 se lee que, en contextos educativos rurales, la in-
vestigacion en liderazgo enfrenta desafios por el acceso a los datos,
dificultado por el sistema educativo; de tal manera que se presenta
una alternativa metodoldgica para recuperar las experiencias de los
propios directores de secundarias publicas en sus contextos escolares.

Dos casos sui generis, que son el capitulo § y 6, implican una
reflexion sobre la practica de los investigadores, quienes asumen su
propia “tarea pedagogica vista como proceso de andlisis y trans-
formacion de las realidades educativas [donde] es fundamental la
gestion de procesos participativos, horizontales e intersubjetivos”
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(Luna, 2016: 6), en los cuales exponen incluso su propia obra a la
critica de los sujetos involucrados en sus andlisis.

En sintesis, el libro parece aportar sendos modelos de investi-
gacion en y sobre liderazgo educativo inmersos en la complejidad
te6rico-metodologica, cuyas estrategias oscilan entre lo riguroso y lo
reflexivo, yendo mas alla de la simple aplicacion de técnicas estanda-
rizadas para la investigacion.

NUEVAS OPORTUNIDADES DE INVESTIGACION EN EL AREA

Como se puede ver a través de la valoracion de las [posibles] con-
tribuciones del libro que aqui termina, el liderazgo educativo como
area de investigacion es compleja y se caracteriza por la contradic-
cion en sus enfoques investigativos, orientaciones conceptuales y
alcances, en cuyos proyectos se expresan intereses envueltos en un
campo de tensiones que enfrenta “los imperativos en antagonismo
de la mundializacion” (Marramao, 2013: 9) y la investigacion en
espacios situados.

La tarea de recopilar productos de investigacion en el area en el
nivel internacional busca al final encontrar nuevas oportunidades e
intereses de investigacion. En el caso de esta obra, se pueden enlistar
algunas, determinadas a partir del andlisis de los capitulos que la
conforman.

Una de las oportunidades de investigacion en liderazgo educati-
vo, implicita a través de esta publicacion, es la de generar proyectos
investigativos que aporten a contextualizar las politicas de liderazgo
escolar y sus practicas, entendiendo que los lideres se desempefian en
entornos dinamicos y cambiantes. Investigaciones de este tipo per-
mitirian conocer aspectos fundamentales del ejercicio del liderazgo
escolar en contextos concretos.

Una segunda radica en la oportunidad por consolidar al lideraz-
go educativo como area de estudio que tienda puentes de entendi-
miento entre los niveles primarios y superiores, lo que conllevaria a
consolidar al drea como el espacio para el estudio de las organiza-
ciones de educacion superior.

218 MIGUEL ANGEL DIAZ DELGADO



Una mads es la de generar proyectos de investigacién que permi-
tan conocer cémo la formacioén en liderazgo y las politicas educati-
vas se afectan mutuamente, ademas de investigaciones que develen
“la especificidad de las tareas directivas y su diferenciacion de las
docentes” (Montero, 2013: 3), mostrando a ambas como interco-
nectadas, pero con necesidades especificas para su desarrollo.

Es preciso también generar proyectos investigativos que plan-
teen problemas interdisciplinares sostenidos y elevar el nivel a la
discusion epistémica, amén de las provocaciones de las politicas edu-
cativas tecndcratas que urgen las recetas de sanacion inmediata de
los sistemas educativos.

Se espera que, con esta obra, se motive a los lectores en la in-
quietud por profundizar en la vasta diversidad de modelos de inves-
tigacion, enfoques y orientaciones conceptuales en y sobre liderazgo
educativo; ademds de que puedan reconocer que los contextos, ni-
veles, modalidades y agentes que participan en investigaciones en el
area, también son diversos. Con ello, quiza, se pueda aportar a una
mas profunda comprension y discusién de “las cambiantes formas
en que se estructuran campos de conocimiento o de discusion de
politicas y practicas sociales” (Gorostiaga y Tello, 2o011: 364) en el
area del liderazgo educativo.
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Formacion del Profesorado Centrada en la Escuela

Global Education Reform Movement

(Movimiento de Reforma Educativa Global)

Indice de Frecuencia Categorial

Instituto de Investigaciones sobre la Universidad y la Educacién
Instituto Nacional de Evaluacion Educativa

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia

Red Internacional en Liderazgo Educativo

Indice socioeconémico y cultural

Instituto Superior de Investigacién y Docencia para el Magisterio
International Successful School Principalship Project
(Proyecto Internacional de Direccion Escolar Exitosa)
Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey
Linking Instruction and Student Achievement (Vinculacion
de Ensefianza y Logro Estudiantil)

Liderazgo pedagdgico
Lésbico-Gay-Bisexual-Transgénero-Trasvesti-
Transexual-Intersexual

Ley General del Servicio Profesional Docente

Maestria en Intervencion en la Practica Educativa
Ministerio de Educacién de Chile

National Association for Secondary School Pals

Nuevo Modelo Educativo

New Democratic Party

(Nuevo Partido Democratico)

National Professional Qualification for Headship

(Cualificacion Nacional para Directores)
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NPQSH

OCDE
Ofsted

OoPS
OREALC
oucC
PAPIIT

PEC
PFDC
PISA

PQP

PUC
RIGE
RILME

RT

SEJ
SEN
SEP
SILEd
SIMCE
SNTE
SPD
SPSS

TEA
UA
uvdec
udec
UFV
UGr

SIGLARIO

National Professional Qualification in Service for Headship
(Cualificacion Nacional para Directores en Servicio)
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos
Office for Standards in Education

(Oficina para los Estandares en Educacion)

Organizacién Panamericana de la Salud

Oficina Regional de Educacion para América Latina y el Caribe
Open University of Cyprus (Universidad Abierta de Chipre)
Programa de Apoyo a Proyectos de Investigacion

e Innovacién Tecnoldgica

Programa de Escuelas de Calidad

Programa de Formacién de Directivos por Competencias
Programme for International Student (Programa
Internacional para la Evaluacion de Estudiantes)

Principals’ Qualification Program

(Programa de Cualificaciéon de Directores)

Pontificia Universidad Cat6lica

Red Internacional en Gestion Educativa

Red de Investigacion para el Liderazgo y Mejora

de la Educacion

Referencias totales

Secretaria de Educacién Jalisco

Sistema educativo nacional

Secretaria de Educacion Publica

Simposio Internacional de Liderazgo Educativo

Sistema de Medici6n de la Calidad de la Educacién
Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion
Servicio Profesional Docente

Statical Product and Service Solutions (Soluciones
Estadisticas de Productos y Servicios)

Texas Education Agency (Agencia de Educacion de Texas)
Unidades de analisis

Pontificia Universidad Cat6lica

Universidad de Guadalajara

University of the Fraser Valley (Universidad del Valle de Fraser)
Universidad de Granada
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UNAM Universidad Nacional Auténoma de México

UNED Universidad Nacional de Educacién a Distancia

UNESCO United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization (Organizacién de las Naciones Unidas

para la Educacion, la Ciencia y la Cultura)

UNISS Universidad Sancti Spiritus

UNT University of North Texas (Universidad del Norte de Texas)
vofa University of Arizona (Universidad de Arizona)

vofs University of Saskatchewan (Universidad de Saskatchewan)
UPN Universidad Pedagogica Nacional

UR Unidades de registro

URV Universidad Rovira i Virgili

USAER Unidad de Servicios de Apoyo a la Educacién Regular
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ha colaborado en la tutoria, investigacion, gestion y disefio curricu-
lar del Programa de Formacion de Directivos por Competencias en
Jalisco, México, a partir de lo cual publicé el capitulo “La formacioén
de directores escolares, un estudio comparativo entre dos modelos
publicos: Jalisco y Edmonton”, en Experiencias en investigacion
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en Educacion de la Universidad Complutense de Madrid; obtuvo el
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formacion de directivos escolares, en las Universidades del Desarro-
llo, Andrés Bello y Diego Portales, donde es mentor para directores
noveles en colaboracion con el Ministerio de Educacion de Chile.

Miguel Angel Garcia Meda
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Investigacion y Docencia para el Magisterio, con experiencia en ca-
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Pilar Iranzo Garcia

La doctora Pilar Iranzo Garcia es profesora del Departamento de
Pedagogia de la Universidad Rovira I Virgili (Espafa). Es diplomada
en Educacion Infantil y Primaria y doctora en Pedagogia. Actual-
mente es docente en materias vinculadas con el asesoramiento y el
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desarrollo profesional e investiga sobre la direccion y mejora escolar,
la docencia universitaria y la formacion de profesionales. Iranzo es
autora de numerosos articulos, entre los que destacan “Innovando
en educacion, formarse para cambiar: un viaje personal” y “Aseso-
ramiento pedagdgico al profesorado”.

Oscar Maureira Cabrera
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Universidad Catélica Silva Henriquez. Su obra es considerada un
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cuelas a través del analisis estructural y de redes”. Ha trabajado du-
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gacion y Diagnoéstico en Educacion de la Universidad Complutense
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Paul Michael Newton

Profesor asociado y jefe del Departamento de Administracion y Li-
derazgo Educativo en la Universidad de Saskatchewan, Canada; las
areas de investigacion y docencia del doctor Newton incluyen la me-
jora escolar, liderazgo, direccion y desarrollo de equipos educativos.
Tiene una produccion de decenas de textos cientificos publicados en
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bro mas connotado es Modeling school leadership across Europe:
in search of new frontiers, publicado bajo el sello Springer en 2014.
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processes as a pedagogical leadership ability. A study in secondary
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Curs6 la maestria en Innovacion en Curriculum y Formacion y actual-
mente cursa el doctorado en Ciencias de la Educacion de la Univer-
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Evaluacion del acceso a la direccion escolar en los centros piiblicos
del Pais Vasco.

Celina Torres-Arcadia

Tiene doctorado en Innovacion Educativa por el Tecnologico de
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macion; actualmente dirige el Departamento de Gestion y Liderazgo.
Torres coordina la Red Internacional en Gestion Educativa, afiliada
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