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Resumen

El trabajo de investigacion resefiado en este articulo, tiene como objetivo
presentar el proceso de liderazgo que se vive en las escuelas, lo cual
influye en el quehacer del docente y transforma el perfil de alumno. Los
directivos tradicionalmente conciben y constituyen su papel en la escuela
basados en un enfoque autocritico y verticalista, para afirmar esto, se
parti6 del estudio de algunas posturas tedricas enarboladas por Pierre
Bordieu y Passeron, Charles Slater y Chiavenato, entre otros.

A manera de conclusion, se presentan las posibles transformaciones que
podrian dar inicio al proceso de cambio de perfil de un directivo tradicional a
uno innovador cuya gestidbn se base en procesos de comunicacion e
interaccion entre lo pedagogico y lo organizativo.

Palabras clave: Liderazgo, competencias, perfil docente, formacion
continua.

Summary
The article review of this research, aims to present the leadership process in
schools, as such has influence in teachers work and transforms
student’s profile. Directors traditionally conceive and represent their role
in school based on a self-critical and vertical approach, to state this, we
started from the study of some theoretical postures raised by Pierre Bordieu
and Passeron, Charles Slater and Chiavenato, amongst others.

As a conclusion, it presents possible transformations that could lead the
profile’s change process from a traditional director to an innovative one, in
which the administration is based on communication processes and the
interaction between pedagogical and organizational matters.
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Introduccién

Cuando se habla de la calidad de la educacion, ésta se equipara con las
propuestas que el actual Sistema Educativo Mexicano (SEM) ha
desarrollado a través de la Secretaria de Educacion Publica (SEP). Es
necesario analizar las multiples aristas que tiene el problema de la calidad
educativa y el del liderazgo directivo, comencemos por la concepcion.
Liderazgo proviene del inglés: to lead que significa conducir o guiar y
deriva en una coloquial acepcion sobre la persona que encabeza y dirige
un grupo o movimiento, en este caso escolar o de fomento al conocimiento;
puede decirse que un lider es el que inspira, motiva, genera cambios o bien,
decide.

Con lo anterior, cierro el apartado conceptual, ya que la lista es
interminable, pero no basta la conceptualizacion, no sélo se es “guia” de
palabra, ya que la palabra debe venir acompafada de la praxis; el guia es el
modelo a seguir como ejemplo de grupo, en el devenir del nacimiento del
nivel secundaria, se ha venido aplicando e incrementado un modelo
educativo que ha permeado el liderazgo de los directivos escolares en
secundarias generales, de manera particular, donde se ha seguido un
modelo tradicional de gestion de un verdadero lider, también Ilamado
liderazgo transeccional, a lo que Chiavenato (1989) cita al respecto.
Menciona que el “liderazgo” es la influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de la comunicacion humana
para la consecucion de uno o de diversos objetivos especificos donde
los escenarios educativos del nivel de secundarias fortalecen la expresion
francesa "laissez faire, laissez passer" "dejad hacer, dejad pasar”, donde
importa “no entorpecer el devenir” de un ciclo escolar o “natural” de los
diferentes sujetos de la educacién, que sin duda alguna han de transitar
sin pena ni gloria en algunas de las dimensiones escolares, por lo que las
dimensiones (Pedagdgico-curricular, comunitaria, administrativa-financiera
y organizacional-operativa) de la gestion escolar se ven minimizadas y
poco se destacan.

Las dimensiones anteriormente mencionadas fortalecen la vinculacién
de toda comunidad educativa hacia el entorno en el que convive un
determinado espacio fisico-geografico, donde el lider escolar (director)
poco hace por ejercer una accion que geste innovaciones y genere cambios
para los agentes educativos en cualesquiera de sus espacios y a su vez,
lejos esta de ser agente de cambio que inluya en los profesores y por ende,
en los alumnos que se encuentran en formacién; la dimensién
organizacional-operativa toma gran importancia al apuntar a las relaciones
entre sociedad y escuela y especificamente, entre la comunidad local vy



su escuela: relacion con los padres y participacion de las fuerzas vivas.

La posicion u orientacién de este tipo de “lider normativo”, guia o director
escolar ha matizado por afios la fuerte imposicion de los directivos al interior
de las escuelas, donde opera la dimensién normativa (en el mejor de
los casos) circunstancia o ejercicio, o que ha permeando en cascada
desde las autoridades en las cupulas de la S.E.P. o S.E.E., es decir,
se aplica el liderazgo de la imposicion, donde se dejan de lado teorias que
apoyan la gestion y sobre todo, la accién pedagdgica, accion que debe ser
fortalecida desde los procesos de construccion del conocimiento e intentar
mejorar los procesos de ensefianza aprendizaje en el interior de los muros
escolares, en cambio, se exagera la légica de reproduccién (Bordieu y
Passeron; 1977). Puede decir que “la reproduccion esta semiescrita” en una
forma por demas aguda, es un lenguaje oscuro y abstracto que ejerce el
directivo, y en la escuela se percibe una forma una violencia simbdlica
sobre sus usuarios (alumnos), ya que es la imposicion de sistemas de
simbolismos y significados los que imperan sobre los grupos y por
consecuencia en los espacios escolares, de tal modo que la imposicion es
concebida como legitima; legitimidad que oscurece las relaciones de poder
y permite que la imposicion tenga éxito.

Bajo el argumento anterior, el director escolar es considerado como el
culpable de la mala calidad de la educacion (de manera velada) y por
ende, de la accién docente y la forma en que los docentes realizan la
intervencion pedagdgica y consecuentemente se obtiene la calidad
educativa.

Los espacios aulisticos son fundamentalmente el lugar en donde se busca
la coherencia de la accion pedagdgica, son el sitio en el que interactuan y
participan los alumnos, luego entonces, los consejos técnicos escolares
deben ser los responsables de las metodologias y las estrategias que se
ponen en marcha para desarrollar las potencialidades de todos los
estudiantes, asegurandoles aprendizajes potentes y significativos.

El liderazgo académico de los directivos debe ser el elemento central que
determina el éxito o fracaso de la tarea escolar, para que de esa forma se
impregne el centro escolar de un verdadero trabajo pedagodgico que
permita incentivar la participacién comprometida de todos los integrantes de
la comunidad escolar en las tareas educativas, ya que al participar
en el proceso los diversos agentes educativos, tanto el cuerpo directivo
como el colegiado docente comparten el propdsito y el compromiso de
mejorar la calidad; tomando conciencia de que el cambio hacia la mejora
educativa requiere un cambio de actitudes; y que el proceso de calidad
transforma la cultura de la organizacion.

Desarrollo



En los escenarios escolares se logra vivenciar la forma en que operan los
esquemas tradicionales que distinguen a la escuela secundaria por
anos "dejad hacer, dejad pasar”, donde en pleno siglo XXI aun se
encuentran alumnos con un exacerbado rol receptivo, donde el rol docente
es reproducir lo que en “letra muerta” se encuentra depositado (libros), sin
interesar el proceso de los contenidos conceptuales, procedimentales y
actitudinales, asumiendo como unicos el contenido de los planes y
programas de estudio y siguiendo al pie de la letra los libros de texto, libros
“arrancados” en luchas sociales, material sustentado en una ideologia
auténtica de clase dominante y poca relacion con el aprendizaje, contexto e
intereses de los alumnos y de sus entornos especificos. Este tipo de estilo
de liderazgo (normativo) que en las aulas se empodera como un modelo
autocratico, el cual se funda en el supuesto de que los individuos tienen una
tendencia natural a rechazar el trabajo y lo haran si las circunstancias del
medio en que desarrollan sus actividades lo permiten.

También se tiene el concepto de que el “docente comun” no esta dispuesto
a asumir responsabilidad, prefiere que lo dirijan, tiene poca ambicion vy
procura obtener su seguridad sobre todas las cosas.

Debe considerarse que los profesores y alumnos son, segun este
preconcepto, emergidos de un estilo de liderazgo autoritario y autocratico
en los que las herramientas esenciales de conduccion son el control y la
coercion a traves de premios y castigos, el principio esencial de la
organizacion es que la direccion y el control deben ejercerse por
medio del desarrollo de la autoridad, porque asi es como ha funcionado
durante afios en los espacios aulisticos y en las organizaciones escolares,
por lo que se requiere observar concienzudamente a la escuela, para no
perder una sola area de aplicacion del conocimiento, producto del
quehacer docente, para que sea un espacio a partir del cual, se
planteen y desarrollen algunas teorias pedagodgicas; por otra parte,
cuando no se atiende este apartado se limita considerablemente el marco
de conocimiento, ya que a partir de ello, se les debe permitir tomar
decisiones instructivas e incrementar con el tiempo la calidad de sus
intervenciones pedagdgicas.

Los docentes gestan en sus aulas una educacion que privilegia la
obediencia, la tendencia actual es el paso del manejo tradicional o basado
en el maestro a un fundamento centrado en el aprendizaje del alumno (la
catedra), ya que predomina un exacerbado centralismo del docente en el
salén de clases, lo que viene a mostrar las cualidades didacticas del
profesor, el conocimiento “erudito” de la materia, la planificacion del
curriculo, el uso de materiales audiovisuales, la aplicacién de la
enseflanza programada, las “conferencias” y presentaciones del profesor,
la rigidez del uso del “libro de texto gratuito” y sobre todo, el discurso



magistral, en el mejor de los casos.

El docente como el agente central en el salén de clases se sigue
imponiendo en un unico agente gestor de cambio y como un modelo a
seguir que es obsoleto ante el cambio del actual paradigma de la educacién
(centrado en el aprendizaje), donde los profesores facilitan el aprendizaje,
en el que se debe arribar a que los alumnos aprendan a aprender,
Colom y Nufez (2001) senalan que: “educar es creer en las capacidades
del educando, al mismo tiempo que confiar en los métodos educativos que
en manos de un educador pueden lograr y facilitar la tarea educativa”.

Nuestra experiencia indica que un alumno sabe, no por el cumulo de
informacion que memoriza, sino por su capacidad de buscar informacién,
tratarla y exponerla mediante trabajos escolares, notas, tareas,
colaboracion entre iguales, por lo que desde hace varias décadas, el
constructivismo surge como teoria que permite un nuevo modelo de
ensefanza-aprendizaje, donde el docente no se limita a exponer
contenidos, sino que promueve el aprender a aprender, es decir, ensefia
al alumno a pensar, a relacionar e integrar el nuevo conocimiento con el
anterior, atribuyendo un significado personal para poder encontrar un
sentido a lo que se esta aprendiendo.

Ante un desempefio poco aceptable de algunos docentes, los directivos
deben ser gestores del conocimiento en los agentes educativos, pero en
cambio, se encuentran pasmados y aplican esquemas autoritarios con los
cuales ellos crecieron y fueron moldeados, se han convertido en
reproductores del modelo y lo experimentado durante su trayecto como
docentes frente a grupo, aprehendieron a ejercer enfoques y modelos
conductistas tradicionalistas y a preservar el modelo normativo y
autocratico.

El modelo de aprendizaje o lo que han llamado: La formacién a lo largo de
la vida, es una funcién primordial de los centros escolares, las escuelas
deben trascender y no sélo transmitir contenidos concretos. Deben
convertirse en instituciones educativas donde se obtengan conocimientos,
habilidades y destrezas necesarias para uso y aplicacién en entornos de la
Sociedad del Conocimiento, incorporando al sujeto alumno a un mundo
digital, en el que no existen fronteras geograficas, aunque continden
existiendo fronteras culturales e idiomaticas, donde los sistemas
educativos pueden mejorar, donde las Tics han permitido ese “acercar’
de manera "natural' a las diferentes culturas, religiones y lenguas distintas
de contextos diversos.

Desde fines del siglo pasado la Union Europea ha evidenciado la
necesidad de implantar, de manera generalizada, el concepto de
Formaciéon a lo largo de la vida (Life Long Learning), este concepto
pretende concientizar sobre la necesidad de no definir un solo tiempo y un



espacio para la formacion, sino que se debe propiciar un marco educativo
sistematico y global en el cual las personas se conviertan en estudiantes
(aprendices) a lo largo de toda su vida. Lo anterior, invita a cambiar con
rapidez a los trabajadores de la educacidon que se han detenido y poco han
reflexionado sobre el devenir de una realidad en constante movimiento, se
debe analizar la formacion inicial, la que sin duda puede ser suficiente
para un momento sociohistérico pero, en los momentos en que vivimos
debe cambiar a una transformacién de su praxis educativa. Por esta
razén, los Sistemas Educativos han de asumir como objetivo general,
conseguir que los profesores aprendan a aprender de una manera
continua y a lo largo de toda su vida.

Se hace necesario concebir al docente bajo otro paradigma, diferente al
tradicional, no se trata de definir mecanicamente, a través de un listado,
las competencias del profesor, es preciso desentrafiar qué elementos
cognitivos, actitudinales, valorativos, entre otros mas, favorecen Ila
resolucion de la practica docente, en todos los niveles de desempefio, para
que sea posible identificar y analizar capacidades requeridas por un grupo
social especifico, en un contexto determinado, lo que dara pertinencia social
a este nuevo perfil de docente, siendo el lider escolar el mayor responsable
de ese cambio al conocer los perfiles formativos de sus agremiados, ya que
el directivo debe desarrollar las maximas capacidades del docente a favor
de los alumnos, eliminando los resabios del modelo de la administraciéon
gue aun obstaculizan la puesta en practica de redes de cooperacion y la
posibilidad de trabajar en equipos (team building) que puedan desarrollar al
maximo la profesionalidad de los sujetos de las organizaciones.

A pesar de las numerosas Reformas que han sido propuestas y llevadas
a cabo en varios paises (Estados Unidos, Canada, Australia, Espafa,
México, entre otros) se puede sustentar que la organizacion de las escuelas
debe ser transformada para reducir el fracaso escolar y satisfacer las
exigencias que la exigente sociedad demanda de la escuela.

Los lideres escolares no han podido impactar en la gestién escolar, a pesar
de que hemos sido permeados por teorias espafiolas y anglosajonas de
liderazgo y teorias de cambio organizativo en educacién, han sido modelos
que poco responden a la mejora de procesos, aprendizajes Yy
procedimientos de una calidad educativa anhelada. Lo anterior da espacio a
la creacién de proyectos que salgan del liderazgo de los directivos
escolares, generando procesos de sensibilizacion y convocatoria entre los
agentes educativos (profesores y alumnos) que permitan trabajar en
colaboracion.

El modelo tradicional o autocratico de liderazgo, ha penetrado e
impactado en los centros educativos, en el liderazgo docente y por
supuesto en el “liderazgo” directivo con indicadores de bajo desempefio
y esquemas de conduccion que requieren de una profunda transformacion
de practicas docentes del pasado, de cambios superficiales en las escuelas,



del establecimiento de disciplinas férreas, de imposiciones de una
jerarquia directiva y de una exacerbada docencia tradicional en los salones.

El lider debe incrustarse y reivindicarse como un gestor escolar que tiene
ver con actividades dirigidas a proyectar, organizar, decidir y evaluar
los procesos y las estrategias de las organizaciones escolares que
favorecen la calidad de la ensefanza, direccionando este liderazgo con
valores, propositos, la imaginacién y la creatividad que todo lider debe
poseer, necesarios para poner en circulacion los procesos de animacion y
movilizacion de los actores involucrados.

Este proceso para transformar las escuelas, marca la posibilidad de
reconstruir y recuperar el sentido y valor de la vida escolar, que permita
generar aprendizajes que sean realmente potenciables en los sujetos del
entorno y por ende, para el equipo directivo ya que, en un entorno de
acelerados cambios y de gran dinamismo social y cultural, las
organizaciones estan forzadas a un dilema: propiciar procesos de mejora
continua o hacerse invisibles frente a las multiples demandas; estos
contextos necesitan nuevos estilos de direccion, donde se trata del desafio
del liderazgo directivo, de gestar un cambio permanente y propiciar nuevos
aprendizaje sobre lo que hacemos en las comunidades escolares.

Lograr que la escuela logre dinamizar auténticos lideres pedagogicos, que
transiten de administradores a lideres escolares, se convierte en un gran
reto, lo que deviene de una vieja conceptualizacion del sistema
educativo, en donde las teorias de la organizacion y administracién escolar
han dejado de responder a los actuales directivos escolares, ya que no son
profesores frente a grupo por un lado, ni tampoco son administradores por
otro, ya que no se encuentran aptos para ser auténticos lideres
pedagogicos.

El ejercicio de liderazgo se realiza desde la experiencia y conocimientos
propios que el otrora profesor, ahora directivo posee, donde utiliza criterios
que obedecen a una formacién de tipo personal, bajo patrones de
apreciacion alusivas a su personalidad o bien de una reproduccion de sus
antecesores (Bordieu, 1977), determinada por la cultura docente y por la
forma de hacer la “administracion” en el contexto escolar, aunada a una
posicidn vertical donde impera la autoridad de Director, es un “aprender
diciendo” (Peter Senge 1994), donde se debe recrear la necesidad de
reordenar y actualizar la actividad formativa de los directivos y de
los docentes en el perfeccionamiento profesional de los agentes
educativos ya que se hace evidente las nuevas demandas de cualificacién
que requiere el servicio en el campo educativo.

Fortalecer un esquema de lider escolar, capacitado en escenarios de
docencia, adquiere una responsabilidad mayor, la responsabilidad de lider,
una Organizacion bajo el enfoque de aprendizaje citado, es una
organizacion de tipo tradicional fincada en mecanismos rigidos de control y



que funciona con base en ciertos métodos y conocimientos que ha ido
adquiriendo a través de los afnos, ya sea por experiencias personales o
bien imitando a otras iniciativas directivas u organismos mas grandes
que han tenido éxito. Este tipo de organizaciones esencialmente
reproducen lo que ya saben, abriéndose en ocasiones, a algunas
novedades, las que en cierta medida deforma para poder incorporarlas a su
modo de funcionar, lo que es importante para el lider escolar, es que ya no
importa solamente la sagacidad, la preparacion y la experiencia, sino como
la persona se maneja a si misma, y como son sus relaciones con los demas
(Goleman:1996).

Conclusion

Las organizaciones llamadas comunidades de aprendizaje deben sustentar
la idea de que hay que aprender a ver la realidad con una vision renovada,
potenciando leyes y normativas que permitan entenderla y manejarla,
considerar que todos los miembros de la organizacidon educativa son
elementos valiosos, capaces de aportar mucho mas de lo que comunmente
se cree; sujetos que son capaces de comprometerse al 100% con la vision
de la escuela, adoptandola como propia y actuando con total
responsabilidad, generando una identidad que enriquece la vision de
la organizacion educativa haciendo uso de la  creatividad,
reconociendo sus propias cualidades y limitaciones y aprendiendo a
crecer a partir de ellas, siendo capaces de trabajar en equipo con una
eficiencia y una creatividad renovadas.

Las acciones de liderazgo se enmarcan dentro de un modelo de Gestion
diferente donde los directivos requieren de estrategias de capacitacion
efectivas que fortalezca los saberes y haceres de los lideres escolares,
estableciendo fortalezas en los aspectos pedagogicos, humanos vy
materiales esenciales para el funcionamiento 6ptimo y competente de la
escuela, donde se generen ambientes de cambio pedagdgico y con la
opcion de solucionar problemas de la organizacion escolar mediante
procesos dinamicos, generadores de cambio, poniendo énfasis en las
relaciones interpersonales, estableciendo un clima de cooperacion dentro
de la escuela y sobre todo, construyendo redes de trabajo vy
representaciones de calidad a decir de Bernal Agudo (2001) por lo que las
transformaciones requeridas por las sociedades al final del milenio van mas
alla de los contextos escolares.

Aunque tradicionalmente el concepto de Liderazgo Educativo tiene la
tendencia a referirse al directivo unicamente como lider, por tal motivo se
plantea la necesidad de contemplar este concepto de forma mas amplia
incluyendo a los profesores y a todos los miembros de la escuela que
puedan ser agentes de cambio, que intervengan en los procesos cotidianos
de trabajo donde es posible que se den los aprendizajes, donde la calidad



se puede alcanzar a través de la practica del trabajo cooperativo y
colaborativo ya que se puede convocar a construir la transformaciéon de la
escuela.

Por lo anterior, Bass (1994) destaca que el lider educativo debe poseer
al menos algunas de las siguientes cualidades:

+ Carismatico: entusiasta, transmite confianza y respeto.

« Considerado: presta atencion a cada uno de sus compaferos
de trabajo; comunica.

» Favorecedor y estimulador de nuevos enfoques para resolver viejos
problemas.

* Inspirador, con sentido de humor y optimista.

* Visionario, flexible, inclusivo, democratico.
* No coercitivo.

Las reuniones de directivos escolares requieren de un cambio de
paradigma, ya que han sido un espacio de trabajo que ha sido utilizado
unicamente para asuntos de tipo administrativos y gerenciales; ahora deben
gestarse como espacios de reflexion, de teorizacion sobre la nueva vision
de liderazgo, en el que se abran canales de analisis teorico y practico, la
exploracién de soluciones y busqueda de criterios colectivos respetando la
diversidad de ideas, ya que para ejercer el liderazgo se debe tomar en
cuenta lo siguiente: Desafiar el proceso, Inspirar la vision compartida,
capacitar a otros para actuar, servir de modelo y animar voluntades (Kouzes
y Posner, 2002).

La calidad exige un nuevo tipo de liderazgo basado en la experiencia y en
las convicciones personales y escolares. El director de una escuela debe
sentirse responsable de la calidad educativa, de ser capaz de motivar,
facilitar y estimular el proceso de mejoramiento. El director debe
comprometerse a involucrar a su personal en un proceso participativo,
constante y permanente para hacer las cosas cada vez mejor. Un director
no puede limitar su funcién al papeleo administrativo, tiene que conocer a
fondo los procesos que ocurren en el sistema educativo ampliado a la
comunidad; debe mantener una comunicacion directa con: los maestros
dentro y fuera del aula, con los padres y con los alumnos.

Los procesos ligados al liderazgo son insoslayables en épocas de grandes
transformaciones, en tiempos en que las representaciones sobre las
practicas pedagdgicas —sean éstas de nivel macro o micro- requieren otros
imaginarios que generen y despierten una nueva mentalidad y acciones. Se
trata de cuestionar lo que hacemos para generar nuevas comprensiones
y procesos para concretarlas.
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