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UN MARCO CONCEPTUAL PARA EL ESTUDIO  
DE LÍDERES ESCOLARES LATINOS EN MÉXICO  
Y ESTADOS UNIDOS

Celina Torres-Arcadia y Elizabeth Murakami

intRoducción

El objetivo de este capítulo 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-
tificación de la población proveniente de América Latina (Hayes-
Bautista y Chapa, 1987). El marco conceptual propuesto se basa en 
la investigación disponible sobre liderazgo latino y la perspectiva 
resultante del análisis de casos documentados bajo un mismo pro-
tocolo en México y Estados Unidos. En los casos documentados se 
observa la marginación social, ya sea por la situación de pobreza de 
las familias, su condición indígena o migrante.

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

metodología cualitativa tRansnacional, aboRdaje  
de las ontologías del lideRazgo educativo latino

El marco conceptual se desarrolla a partir de los estudios cualita-
tivos sobre el liderazgo educativo latino; se incluyen ontologías y 
epistemologías enfocadas a los latinos y particularmente al liderazgo 
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escolar que se ejerce en comunidades vulnerables. La literatura in-
cluida se limita a escuelas de contextos vulnerables en áreas seleccio-
nadas en México y Estados Unidos. 

Los casos de ambos países son analizados tomando como base 
el protocolo derivado del Proyecto Internacional de Dirección Esco-
lar Exitosa (isspp, por sus siglas en inglés), el cual ha operado desde 
2001 integrando esfuerzos de investigadores de más de 25 países en 
el estudio del liderazgo escolar. 

Una de las líneas de investigación del isspp es sobre directo-
res de escuelas de bajo desempeño en contexto vulnerable (isspp, 
2015). Los protocolos de isspp han sido traducidos al español y 
adaptados al contexto mexicano por la Red Internacional en Ges-
tión 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 países. 

A continuación, se plantea la situación educativa de las escuelas 
de alta necesidad en ambos países.

México tiene una población de 121 millones de habitantes dis-
tribuidos en 2 millones de kilómetros cuadrados (inegi, 2015). El 
sistema de educación pública atiende a una población de más de 
25 millones de estudiantes de educación básica (preescolar, primaria 
y secundaria), distribuidos en aproximadamente 227 000 escuelas. 
Alrededor de 55 por ciento de estas escuelas están atendiendo a po-
blaciones en situación socioeconómica baja (inee, 2012). 

La vulnerabilidad en México se vincula con la condición de pobre-
za de la población y la falta de derechos sociales: educación, servicios 
de salud, seguridad social, vivienda, servicios básicos y alimentación. 

Con respecto a las escuelas, la vulnerabilidad se refiere a escue-
las con escasez de profesores calificados, libros y materiales didácti-
cos, entre otros temas (Martínez, 2012). 

La calidad educativa en México incluye el principio de equidad, 
en el sentido de que la educación debería compensar la situación 
desigual de los estudiantes, las familias, las comunidades y las es-
cuelas (Martínez, 2007). Sin embargo, la mayoría 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 condición 
parece perpetuar la desigualdad socioeconómica de 46 por ciento de 
la población mexicana que vive en pobreza; aunando a este dato, es 
relevante resaltar que 73 por ciento de la población pobre también 
es indígena (Coneval, 2015).

En cuanto a la educación para latinos en Estados Unidos, cada 
estado tiene políticas educativas adaptadas a la población. En esta 
investigación 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 niños son latinos, de ellos, 62 por ciento 
son considerados en situación económica desfavorable (Murakami y 
Kearney, 2016). Los estudiantes latinos consistentemente muestran 
un desempeño por debajo de la media estatal y por debajo de los 
estudiantes blancos (tea, 2017). Situación que se agrava cuando hay 
menos profesores y líderes 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” (González, 1989: 3). 

Muchos directores latinos tienden a ser líderes en las escuelas 
que enfrentan más desafíos (Hernández y Murakami, 2016), espe-
cialmente en zonas vulnerables.  

[La ironía del] liderazgo latino en la educación es que mientras ellos 

tienen más interés, que los líderes de otros grupos raciales, en la edu-

cación 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 (Martínez, 2016: 122).

El panorama de la educación en escuelas de alta necesidad en 
ambos países hace evidente que tanto el director escolar y los inves-
tigadores contribuyan a mejorar las condiciones escolares para el 
desarrollo de los niños en condiciones más desfavorables.

El desarrollo sistemático de un marco conceptual gira en tor-
no a la noción de que el concepto lleva la historia, además de que 
converge y condensa múltiples ideas o metáforas. Green (2014: 34) 
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sostiene que “algunos métodos de investigación no utilizan abierta-
mente un marco teórico o conceptual en su diseño, pero está implí-
cito y sustenta el diseño del método”. Por su parte Jabareen (2009: 
51) sugiere que “los marcos conceptuales poseen supuestos ontoló-
gicos, epistemológicos y metodológicos, y cada concepto dentro de 
un marco conceptual juega un papel ontológico o epistemológico”. 

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

En el desarrollo del marco conceptual para el análisis de los líde-
res latinos en Estados Unidos y México, se siguieron los pasos basa-
dos en la propuesta de Jabareen (2009): a) identificar la investigación 
relacionada en el liderazgo educativo y las comunidades educativas 
latinas; b) categorizar y definir conceptos de las diversas fuentes 
de investigación, como la sociología, la etnografía, la demografía, 
los principios de la educación, el liderazgo y la gestión; c) asociar los 
conceptos, y d) probar y validar los conceptos basados en estudios 
empíricos. Los resultados generados a partir de esta demología se 
muestran a continuación.

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 
Yucatán). Las escuelas estudiadas en Estados Unidos cuentan con 
85 por ciento o más de estudiantes latinos. En México, las escuelas 
estudiadas atienden poblaciones marginadas por pobreza o su con-
dición indígena (maya, mixteca, zapoteca, náhuatl, totonaca y otomí). 
En la exploración de las áreas que resultaron significativas para el 
liderazgo latino, se pueden destacar los siguientes observables:
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Historia y ontologías. Ontológicamente la realidad de una co-
lonización interna, señalada por Acuña (1988) como una maniobra 
que en Estados Unidos manipula a la población en general y per-
petúa a las personas de color en un territorio colonizado aún en la 
actualidad. Un movimiento similar se observa en México, donde los 
españoles colonizaron a los indígenas, pero el efecto de esa coloniza-
ción continúa influyendo en la sociedad, que mantiene a los grupos 
más desfavorecidos, en su mayoría indígenas, en un permanente es-
tado de colonización. 

En ambos países, la inequidad se perpetúa al ser las escuelas con 
más carencias las que atienden a la población social y económicamen-
te más marginada. Por lo tanto, el liderazgo sensible al contexto se 
convierte en relevante para la atención de alumnos de comunidades 
marginadas. Ejemplificando este aspecto está 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 niños. Si no tengo miedo de celebrar mi propio origen, entonces 
ellos no tendrán miedo de celebrar quiénes son y de dónde vienen”. 

En México, a pesar de que se están haciendo esfuerzos para 
mejorar el reconocimiento de la diversidad y promover relaciones 
interculturales equitativas en entornos educativos (Barrón, 2008), 
las culturas indígenas no son reconocidas con orgullo (Rodríguez 
y Velasco, 2014), ya que parecería difícil mostrar orgullo cuando 
dicha cultura se muestra incongruente con la sociedad moderna. 

Los responsables de la política 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 fenómeno 
y sus implicaciones. 

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

Las familias latinas desempeñan un papel fundamental en la for-
mación del autoconcepto y la autoestima en los niños, quienes in-
ternalizan las opiniones de las personas socialmente relevantes para 
ellos (Muñoz Sedaño, 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 niños que no esperan que su padre 
viniera a la escuela para leer [...] él no se imaginaba que su papá ven-
dría. Estaba muy feliz, diciendo que nunca imaginó 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 construcción de la comu-
nidad puede derivar en participación y apoyo mutuo. Uno de los 
directores en Estados Unidos habló sobre cómo la escuela también 
impacta lo que sucede en el hogar: “Los padres no sólo escuchan, 
sino que replican normas y actividades realizadas por sus hijos en 
la escuela, permitiendo una transmisión 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 cohesión social, que implica integración, 
identidad, confianza, redes y normas de reciprocidad, son elementos 
que pueden mejorar las condiciones de vida de las comunidades mar-
ginadas (Cedillo, Sánchez y Espinosa 2011) e impactar positivamente 
en la escolarización de los niños, como lo señala una madre de familia: 

[los padres de familia] son personas que se han entregado en apoyar 

a la escuela, no están todo el día aquí, pero sí cuando se les solicita o 

ven alguna necesidad, vienen y se presentan. Hay otra señora que ya 

no tiene hijos aquí, pero de todos modos sigue ayudando, que es la 

señora Gloria y estamos juntas en el Consejo de participación social 

del Ayuntamiento.
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Liderazgo/gestión. El término liderazgo y gestión se utiliza de 
manera distinta en América. En Estados Unidos, existe la creencia 
de que la administración es la forma en que se ejerce el liderazgo. En 
México, la gestión no necesariamente incluye el liderazgo, es más un 
reconocimiento. La investigación sobre este tema es extensa, en ella 
se señala a los líderes 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 político de la comunidad, muchas 
veces como resultado de sus propias experiencias de discriminación. 

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

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

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 reflexionó 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 educación 
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 víctimas de la desintegración familiar. 

México presenta una alta tasa de deserción estudiantil, donde 
sólo una cuarta parte de cada generación logra pasar a la educación 
superior (inee, 2007). Pareciera ser que el reto elemental es evitar la 
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deserción escolar, como lo comenta un director de Texas: “Encontra-
mos a estudiantes que dicen: ‘Bueno, señor, somos sólo desertores’. 
Les digo: ‘usted no es un desertor, porque está aquí. Mientras esté 
aquí, en este edificio, lo está 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 papás]… pido siem-

pre la presencia de la Unidad de Servicios de Apoyo a la Educación Re-

gular (usaer), y ahí les hablo […] somos dos instituciones: la familia 

es una institución, la escuela es otra institución y entre las dos tenemos 

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

hacia un lideRazgo cultuRalmente sensible,  
a maneRa de conclusión

El desarrollo de un marco conceptual transnacional para el análisis de 
los líderes escolares latinos requiere un proceso complejo de negocia-
ción entre los significados relacionados con los orígenes, 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 señaló una directora mexicana: “la colonia es muy proble-
mática, […] me doy cuenta de que en la colonia hay muchas áreas 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 educación como práctica 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 gestión 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 parecía requerir un conjunto 
específico 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 sí afectan las decisiones internas en relación con la retención 
del personal, la asistencia, seguridad y movilidad de los estudiantes.

Se espera que este marco conceptual apoye la investigación so-
bre la calidad de escuelas en contextos vulnerables. Las lecciones 
derivadas de la práctica de los directores escolares en áreas de alta 
necesidad pueden proporcionar soluciones para los países con pa-
trones históricos de opresión. 

Las escuelas de alta necesidad se benefician de directores y 
maestros que buscan proporcionar justicia social a través de ofrecer 
una educación de calidad que revierta la inequidad que imposibilita 
el desarrollo de países y sociedades al desaprovechar el potencial de 
su niñez y juventud.
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