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CAPITULO 1

LIDERAZGO EDUCATIVO. CONSIDERACIONES PARA UNA GESTION
DIRECTIVA EN LA ESCUELA DEL SIGLO XXI

Claudio Alejandro Barrientos Pifieiro!, Oruam Cadex Marichal Guevara?, Olga

Maria Moscoso Portillo®, Santiago Alonso Garcia*
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1.- Educacién y el escenario social del siglo XXI

“El cambio en la educacion es facil de proponer, complicado de
llevar a la préctica y extraordinariamente dificil de sostener”
(Hargreaves & Fink, 2008, p. 15).

El nuevo escenario social, a dos décadas del inicio del siglo XXI, nos ha
impuesto nuevos y mayores desafios. Envueltos en una sociedad del conocimiento,
tecnologizada y sobre informada, que, de concebirse y aprehenderla como grandes
bondades de esta Era, nos interpone también un variopinto de incertidumbres y

tensiones no faciles de enfrentar.

Muy a nuestro pesar, el mundo se mueve bajo un manto de insatisfacciones y
desilusiones que en los Gltimos 30 afios ha ido in crescendo, un malestar generalizado
que, emergen desde unos nuevos modos de integracion y desarrollo social, que han
decantado en crecientes y evidentes niveles de desigualdades sociales y ambiciones de
poder, en beneficio de unos pocos y en desmedro de una mayoria de sus habitantes, en
un variado espectro de dimensiones. Una idea grafica de aquello lo manifiesta

Cathalifaud (2012) quien afirma que,

la condicién policontextual de la sociedad, produce un dinamico,
expansivo e inevitable espectro de desigualdades, pues con ellos los
sistemas fijan formas particulares de integracion social, cuyos
resultados se proyectan en diferencias en salarios, educacion,

vivienda, justicia o atencion de salud; también segln orientacion
1
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sexual, condicion étnica, edad, apariencia fisica, acceso a Internet,
participacion politica, acceso a seguridad, exposicion a

contaminacion, acceso a transporte, etcétera. (p. 37).

Esta situacion ha traido consigo una sensacion de acides que se torna cada vez
mas fuerte, al evidenciar como las fuerzas politicas y las ideologias neoliberales, hoy en
dia deslegitimizadas, relevan por lo alto la produccion de bienes y servicios, a costa de
lo que sea, sin ningn miramiento de consecuencias sociales, econdmicas, culturales o
medioambientales. “Esto, se vincula con un répido aumento de la decepcion frente a la
falta de prevision del futuro y ante las inequidades atribuidas a los programas
econdémicos” (Cathalifaud, 2012, p. 35).

Abrazamos la tecnologia y sus dispositivos cual remedio de sanacion para todos
nuestros males, nos aferramos a su automaticidad y a su inmediatez, zambulléndonos,
sin darnos cuenta, en una voragine, en una sociedad intensa, que no se detiene, que no
toma pausas, que consume y toma para si 1o que generalmente no necesita, acaparando
una materialidad que ni siquiera se disfruta. Es asi como en este pedregoso camino no
tuvimos a nadie de quien poder aprender, hasta que en un determinado momento hemos
ido siendo conscientes que, “en un planeta cada vez mas integrado y globalizado, su
nivel de cohesion es cuestionado por un generalizado descontento social” (Cathalifaud,
2012, p.3 4-35).

Es asi como en este recorrido hemos podido prosperar en el desarrollo material,
pero nos hemos empobrecidos de aquella dimension inmaterial tan importante para el
espiritu. Le hemos restado tiempo a la reflexion, nos olvidamos de sentir el aire, la
humedad del suelo, el calor de la palabra y la grandilocuencia de una mirada y del
lenguaje no verbal. Hoy nos jactamos de la interconectividad, en desmedro de una
intraconectividad, esa condicion que nos permita mirarnos y conectarnos con nosotros

mismos.

Estar inmerso dentro de un sistema carente de sensibilidad hacia el bienestar y el
desarrollo humano, y mas aun, cuando la cuestion de Estado es subyugada a los
gobiernos de turno, cuando el sistema educativo es subyugado a los intereses de la
produccién y el capital, es cuando debemos poner todas nuestras capacidades para guiar
el rumbo hacia una educaciébn mas humanizadora, que permita equilibrar los

paradigmas, sin que uno u otro se haga dafio, mas bien se complementen. En estos

2
ISBN: 978-84-1122-631-8



Aportes de investigacion derivados de la Red Iberoamericana de Investigacion en
Liderazgo y Précticas Educativas (RILPE)

términos, la mision de la educacion, ante todo, debe ser el trampolin que nos impulse al
desarrollo y a la realizacion personal, permitiendo conformar una sociedad mas justa,

equitativa, inclusiva y feliz.

Tensiones son vivir en una sociedad desigual y estar en constante lucha para
cambiar aquello; vivir en una sociedad envuelta en una aguda crisis de falta de

confianza y credibilidad de sus lideres, instituciones y autoridades.

Desafio social es alcanzar la tan mentada y manoseadla igualdad de
oportunidades de acceso a la educacion, salud laboral, a la cultura, medioambiente sano,
etc.; que se naturalice el respeto y aceptacion de las Condicion sexual, igualdad de

género, igualdad social, diversidad etnica, condicion fisica, etc.

Retos educativos: “Las actuales necesidades declaradas por los principales
actores educativos (familias, estudiantes, profesores y administradores) transitan hacia
la gestion de la diversidad, la resolucion de conflictos, la implementacion de tecnologias
2.0 en procesos de innovacion y creatividad en el aula, la construccion de comunidades
efectivas de aprendizaje, en suma, la adquisicion de competencias y habilidades
especificas requeridas para la actual sociedad del conocimiento” (Castillo, Puigdellivol
y Antlnez, 2017, p. 42-43).

Desde la direccion escolar es imperioso que los directores® de escuela visualicen
y promuevan una concepcion de una educacion como un acto comunitario de
responsabilidad social, que debe ser difundido y liderado por los directores de escuelas
para hacer consciente a la microsociedad, emplazada en su circulo de influencia, de la
responsabilidad que le cabe, sea de manera directa o indirecta, para con los procesos
educativos y formativos de los nifios y jovenes de sus entornos cercanos (ver mas

detalles en aparatado de comunidades de aprendizaje).

“El diagndstico educativo y social sobre el papel de la escuela parece ser lo méas
estudiado en conferencias y foros internacionalesl que siguen sefialando continuas
exclusiones, abandono escolar, desescolarizacion, situaciones de violacion a los
derechos fundamentales de las personas y discriminaciones que se desarrollan al interior
de algunos centros educativos de estados democraticos” (Castillo, Puigdellivol y
Antlnez, 2017, p. 43).

! Para facilitar la lectura, se utilizara el concepto de director para referirse a ambos géneros, sin ninguna
intencionalidad que aquello posea alglin sesgo sexista o discriminatorio.

3
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2.- La direccion escolar y el director de escuela

Hoy en dia, ya es un hecho de la causa que la direccion escolar, y el ejercicio de
la funcion directiva en particular, son dimensiones claves e indiscutibles en la mejora y
la eficacia permanente de los procesos educativos en los establecimientos
educacionales. América Latina ha avanzado lentamente en sus politicas educativas,
relevando la importancia de estos ambitos, y del liderazgo directivo en particular, aun
cuando las investigaciones en estos ambitos son bastante escasas y las politicas
gubernamentales bastante imprecisas en cuanto a la formacion, evaluacion y estandares

de desempefio (Weinstein, Mufioz y Hernandez, 2014).

Es aqui donde cobra sentido el presente trabajo, centrado en aportar al
fortalecimiento de la gestion directiva y el papel tan fundamental que deben jugar los
directores en el destino de las instituciones escolares y las orientaciones.

Los paises de Ameérica Latina presentan realidades diversas respecto de la
organizacion de su sistema educativo y la estructuracion de sus niveles de
ensefianza...ademas en las caracteristicas de la administracion del sistema educativo y
sus niveles de descentralizacion. (Weinstein, Mufioz y Hernandez, 2014), con lo que
queda de manifiesto que en la region no se visualice y comparta una unica vision y/o
estrategias formativas de directores de escuelas y menos aun en lo relativo a las
condiciones en que se desempefian y las caracteristicas de sus perfiles personales y

profesionales.

Todos los estudios indican que la influencia del director es tan relevante que se
ha transformado en “el segundo factor intra-escolar” de mayor trascendencia, luego de
la labor docente que se realiza el interior de las aulas (Leithwood y otros, 2006;
McKinsey y Company, 2007), influencia que se condiciona, sin duda alguna, al estilo de
liderazgo ejercido por el director.

Son los directores de escuelas quienes tienen a su haber la responsabilidad de
proponer y desarrollar en sus instituciones escolares Proyectos Educativos atractivos y
pertinentes, que garanticen una educacion que responda a las necesidades formativas de
la actual sociedad y sus contextos particulares, asi como dotar de las condiciones
materiales e inmateriales necesarias para fortalecer los procesos curriculares de las

escuelas, en cuanto a institucionalizar una cultura escolar de altas expectativas, de sana
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convivencia y relaciones interpersonales, generadora de formacién valorica solida,
formacion permanente de los docentes y asistentes de la educacion, instalaciones

coémodas y seguras, recursos pedagogicos suficiente y pertinentes, etc.

“Se necesita profundizar en el estudio de la figura del director desde una
perspectiva que permita determinar rutas de desarrollo personal y profesional para una
gestidn directiva escolar en la sociedad del conocimiento considerando (a) su naturaleza

compleja y dinamica” (Herrera-Meza, 2019, p. 200)

Los lideres deben enfrentar la creciente complejidad de los contextos escolares
resultantes de los cambios tecnoldgicos, demograficos y relacionados con la
globalizacion, y las demandas de mayores responsabilidades locales (Weinstein y
Mufoz, p. 24-25)

a.- Importancia, caracteristicas, condiciones de la direccién escolar hoy dia y formacion

de los directores.

- la mayoria de los programas formativos se orientan mas hacia la gestion escolar
administrativa que hacia el fortalecimiento del liderazgo pedagdgico entre los
directores.

b.- Retos de la direccion escolar: inclusion educativa (comunidades de aprendizaje),
convivencia escolar, diversidad y diferencia, inclusion tecnoldgica, multiculturalidad,
interculturalidad, participacion de padre, conformacion de redes escolares y redes de

directores.

Los directores deben generar vinculos con los actores sociales, religiosos, culturales,

empresariales, etc. de sus contextos comunitarios.

c.- Competencias personales y profesionales para enfrentar los retos: Liderazgo escolar

distribuido o socioformativo.

No se puede ensefiar nada a un hombre; sélo se le puede ayudar a

encontrar la respuesta dentro de si mismo (Galileo Galilei)

El paradigma competencial para efectos de nuestros planteamientos surge como
una alternativa al enfoque basado en las aptitudes y los rasgos de
personalidad...insuficientes para evaluar la adecuacion de los candidatos a puestos de

trabajo que implican el desempefio de funciones organizativas complejas (Teixidd,
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2008, en Gairin y Antanez, 2008, p. 122 citado en Barrientos, 2015), modelo altamente
aceptado y pertinente de cara al mejoramiento continuo de los desempefios

profesionales en educacion.

En atencion a los actuales sustentos epistemoldgicos, ontoldgicos y las
consideraciones hermenéuticas de este paradigma, es pertinente conjugar el desempefio
y el fortalecimiento de la gestion directiva a partir de estos lineamientos, por cuanto
valoramos la visién holistica en relacion a los desempefios laborales y el principio de
aprendizaje a lo largo de la vida, lo que le asigna una importancia radical hacia la
renovacion y adaptacion de nuevos cuerpos conocimiento y modos comportamentales
en las funciones directiva. En este sentido, le asignamos un valor especial a las
competencias enfocadas en desarrollar, fortalecer y enriquecer aquellas habilidades,
destrezas, actitudes y valores de tipo personales e interpersonales que tiendan a

potenciar las relaciones sociales.

Abrazamos el enfoque holistico e interpretativo del modelo por competencias
Rychen y Salganik, (2001) por considerar que son estos los que mayormente
representan los valiosos elementos para el desarrollo de la gestion directiva:

Holistico:

- Plantean que es un constructo extraido no solo del trabajo, sino que comprende

perfiles profesionales para las situaciones tipicas de la vida.

- Estan compuestas por atributos basicos como: conocimientos basicos, capacidades
cognitivas, pensamiento analitico o critico, toma de decisiones y resolucién de

problemas. Sin embargo, éstos no son suficientes.

- Las competencias deben dar la activacion de atributos comportamentales como la

motivacion, la disposicion emotiva y un conjunto de valores de referencia.

- Establece una relacion dinamica y dialéctica entre el individuo y el mundo. No existen

independientes de las acciones y contextos.
Interpretativo

- La persona y mundo estan ligados a la experiencia vivida. Por tanto, la competencia no
es un encuentro ni la suma de dos entidades separadas (trabajador y trabajo). Ambos

forman una Unica entidad.
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- La forma en como las personas trabajan difieren a veces incluso profundamente de lo
que explican los manuales o los cursos de formacion. Cuando los trabajadores encaran

una situacion laboral correlacionan los atributos del trabajo con la experiencia.

- Los modos de adquirir experiencia cambian y se desarrollan por la reflexion sobre esa

misma experiencia.

- La capacidad de autoaprendizaje y de aprender a partir de la experiencia son
determinantes para la formacion de competencias, asi como lo es la capacidad para

producir pensamiento reflexivo y transformador.

Al posesionarnos en esta dimension filosofica sostenemos que la relacién
persona/entorno, persona/experiencias de vida, persona/relaciones humanas son
inseparables, por cuanto entorno, experiencia y relaciones son las que forjan el
desarrollo humano en todas sus dimensiones. Desde esta mirada, el fortalecimiento de
las competencias se tornan dependientes de las acciones y los contextos, que son los
elementos que permitiran el desarrollo de los atributos del pensamiento analitico o
critico, tomar decisiones y resolver problemas, resaltando comportamientos como la

motivacion y la disposicion emotiva que enriquecen el desempefio profesional.

Entenderemos entonces que una competencia no es solo el encuentro ni la suma
de dos entidades separadas (trabajador y trabajo), ambos forman una Unica entidad que
correlaciona los atributos del trabajo con la experiencia vivida. Tener consciencia de
esta correlacion permitira cimentar, a través de la reflexion, las capacidades que abran
las puertas al autoaprendizaje y al aprender a partir de esa experiencia, elementos

determinantes para el desarrollo de competencias

Situandonos en el &mbito estrictamente educativo, desde una mirada humanista y
al servicio del desarrollo profesional directivo, entenderemos el concepto de
competencia como el “conjunto combinado de saberes, habilidades, destrezas, actitudes,
valores, motivaciones y rasgos de personalidad que se articulan y movilizan en las
acciones en contextos determinados, para la efectiva resolucién de problemas propios

del desempefio laboral” (Barrientos, 2015, p. 101)

Partiendo de estos enfoques es como llegamos a configurar los elementos
constitutivos esenciales de las competencias, los que a partir de Villa y Poblete (2004)

se explicitan mas claramente en el cuadro siguiente:
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Saber Datos, hechos, informaciones, conceptos,

conocimientos.

Saber ser Habilidades, destrezas, técnicas para aplicar y transferir

el saber a la actuacion.

Saber hacer Normas, actitudes, intereses, valores que llevan a tener

unas convicciones y asumir unas responsabilidades.

Saber estar Predisposicion al entendimiento y a la comunicacion
interpersonal,  favoreciendo un  comportamiento

colaborativo.

Elementos y descriptores de las competencias. A partir de Villa y Poblete
(2004)

Podemos afirmar que las competencias pueden transformarse en factores de
superacion individual y grupal que permiten el desarrollo de los recursos personales
para integrarlos en las posibilidades del entorno y obtener asi, de esa
complementariedad, el mayor beneficio mutuo (Villa y Poblete, 2007, p. 23)

otorgandole un profundo sentido a lo que se hace.

Por otro lado, Herrera-Meza (2019), entiende que las competencias son
entendidas como formulaciones que integran cualidades personales, conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias para algin desempefio y (b) son consideradas como
parametros evaluables para la formacién y mejora del desemperio.

Y agrega que, “son actuaciones integrales direccionadas a la resolucion de
problemas del contexto y considera, a diferencia de otras propuestas, el caracter ético
del desempefio asi como el componente de idoneidad y mejora continua”. (Tobon et al.,
2016, citado en Herrera Meza, 2019).

De esta manera, el modelo por competencias persigue la autoformacién y el
reconocimiento de aquellos aspectos débiles para su posterior fortalecimiento.
Considerando que la sociedad del conocimiento, desde la socioformacidn, es entendida
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como la accién colaborativa de las instituciones, las organizaciones y las comunidades
para mejorar las condiciones de vida (Tobén et al., 2015b), el primer reto que el director
escolar enfrenta es el de formarse a si mismo para liderar a su equipo de trabajo
(Herrera- Meza, 2019).

A partir de estudios realizados en el ambito de la gestion directiva y el
despliegue de competencias (Barrientos, 2016), un desempefio competente se considera
necesario, para mejor resolver en las circunstancias de los procesos ensefianza
aprendizaje y de la participacion y compromiso de los integrantes de la comunidad
educativa para con el Proyecto Educativo de la escuela que, los directores sean
detentores y proyectores permanentes de un repertorio amplio de cualidades personales,
valores, actitudes y habilidades sociales fundamentales para el fortalecimiento de las

relaciones interpersonales, la comunicacion

+ CUALIDADES PERSONALES
v" Cordialidad
v Humildad
v" Credibilidad
v’ Consecuentes
+ VALORES
v Respetuosos
v" Solidarios
v Honestos
v Responsables
+ HABILIDADES SOCIALES

v Comunicacionales: didlogo - escucha — empatia
Elaborar repertorio de competencias personales, actitudes y valores (Con verbos)

- Facilitan

- Coordinan
- Transmite
- Aplica

- Apoya

- Construye

- Ejecuta
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- Organiza

- Programa, ordena, planea
- Realiza

- Transfiere

- Utiliza

- Resuelve

- Dirige

- Documenta

- Comprueba

- Diagnostica

- Evalla

- Reconoce

- Define

- Determina, establece
- Registra

- Disefia, elabora

Competencias Profesionales

Los directores les conceden un papel fundamental a las cualidades personales,
cimentadas en valores humanos para promover la participacion. Consideran relevante
movilizar habilidades sociales como elementos esenciales para sostener adecuados

niveles de relaciones interpersonales con los agentes educativos.

Declararon que las mas representativas tienen que ver con las habilidades

comunicacionales. Dijeron movilizar la empatia, el dialogo y la escucha.

En relacion con las cualidades personales los directivos consideran que quienes
ocupen cargos de direccion escolar deben ser personas humildes, condicion que debe
primar por  sobre la autoridad conferida por el cargo, idea que tambiénes compartida
por los agentes educativos. Sin embargo, las indagaciones realizadas con los padres y
agentes educativos evidencian una percepcion contrapuesta. Los padres sefialan que las
cualidades personales y a las habilidades sociales son esenciales, aunque sefialan que los
directores deben ser mas cercanos y asequibles, ademas de mantener una buena

comunicacion con ellos.
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Agregan que es fundamental que sean personas comprensivas, empaticas,
sociables y con capacidad de escucha, condiciones que, en menor o mayor grado,

echan en falta en los directivos.

Parece ser que los directores asumen su labor con un cierto dejo de autoridad
que disocia la cohesion relacional y los grados de confianza con los padres. Se
evidencié que lo que manifiestan transmitir los directores hacia los padres no es
visualizado de la misma manera, lo que redunda en una relacién distante con la mayoria

de ellos que no les permite verse.

En relacion con los valores, los directores resaltan el respeto, la solidaridad, la
honestidad y la responsabilidad como atributos que guian su desempefio diario. En este
ambito no se evidencian grandes discrepancias visualizdndose una mirada comun.

Los directores identifican en el liderazgo una competencia fundamental para el
éxito de su desempefio. Todos reconocen poner en juego un liderazgo democratico,
compartido y participativo. Sin embargo, dicho liderazgo no se presenta definido, toda
vez que no se permiten delegar muchas funciones y responsabilidades con los
funcionarios de sus escuelas, como también con los padres, ya que reconocen que es una
complicacion para ellos que los asuntos que delegan se realicen en tiempos y de manera

distintaa comoellos lo harian.

Los agentes comunitarios  creen que las competencias profesionales las
observan con un desequilibrio muy dispar. No visualizan un liderazgo claro,
democrético y participativo. Observan que los directores, en su mayoria, carecen de un
posicionamiento de opinidn y accionfrente a determinados temas de contingencia social
(politicas, ambientales, sindicales, entre otros), manteniendo un perfil excluyente que no

se condice con una figura de lideres comunitarios que debieran tener.

No es suficiente para un desempefio competente, poseer conocimiento técnico o
disciplinares en el ambito de la direccion y gestion de la escuela se necesita poseer las

herramientas para poder evaluar el contexto y asi proyectarse.

El liderazgo lo entendemos como la condicion que posee una persona para
influir en otros, estableciendo una visién compartida para conseguir un objetivo comdn

que les es propio.
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El liderazgo es una dimension fundamental del ejercicio de la direccion escolar
(Bolivar et al., 2017; Hernandez et al., 2015; Moral et al., 2016, citado en Herrera Meza,
2019) y por tanto constituye el eje de la formulacién de las competencias.

El liderazgo es influencia, movilizacién y transformacion. Mas precisamente el
liderazgo en educacion puede ofrecer direccion, inspiracion y motivacion dentro de las

escuelas (Hargreaves & Shirley, 2012)

El liderazgo distribuido subraya el hecho de que todos los integrantes del equipo
de trabajo ponen en juego todas sus potencialidades personales para el logro de las
metas educativas. Todos, y no solo el director, toman decisiones y asumen
responsabilidades. Se caracteriza por la implementacion de amplios espacios de trabajo
202 Herrera-Meza conjunto para la toma de decisiones y para la generacion de una
dinamica de influencia mutua. (Balyer, Karatas & Alci, 2015; Contreras, 2016; Murillo,
2006; OECD, 2016) Citado en Herrera-Meza, 2019

Este liderazgo no es facil de movilizar, ya que se requiere para ello un cambio
actitudinal frente al sentido del “poder”. Este tipo de liderazgo promueve el
protagonismo de otros, el desarrollo profesional de los docentes, anula el ego y centra
su preocupacion en distribuir ese sentido de poder.... “Al director corresponde realizar
acciones para coordinar los trabajos de los docentes a fin de que desarrollen procesos de
aprendizaje adecuados a las necesidades de los estudiantes y las exigencias curriculares
y lograr que el equipo de trabajo vaya mas alld de ser un equipo docente para
constituirse en una comunidad que constantemente aprende” (Bolivar, et al., 2017).

Liderazgo pedagdgico prioriza inequivocamente las acciones directivas
encaminadas a la atencion de los procesos pedagdgicos y la optimizacion de los
aprendizajes de los estudiantes (Barrientos-Pifieiro, Silva-Garcia & AntUnez-Marcos,
2016; Contreras, 2016; DOF, 2008); MINEDU, 2013; OECD, 2013; OECD, 2016; SEP,
2016; SEP, 2017). Citado en Herrera-Meza, 2019

Liderazgo socioformativo integra los liderazgos distribuido y pedagogico y es
conceptualizado como una dimension que configura las acciones de todos aquellos que
intervienen en los procesos de formacion integral dentro de la institucion educativa
(Herndndez, Tobon y Vazquez, 2015). El liderazgo socioformativo persigue no

solamente el aprendizaje de los estudiantes sino la formacion integral de todos los que
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forman parte de la escuela, como fruto del trabajo colaborativo para el disefio de
proyectos formativos encaminados a la solucion de problemas del contexto y la
conformacion de un proyecto ético de vida (Tobdn, Gonzalez, Nambo y Véazquez,
2015). En coherencia con la perspectiva de la sociedad del conocimiento, el liderazgo
socioformativo de directivos asegura la incorporacion de la escuela a las iniciativas que
la sociedad realiza para mejorar las condiciones de vida en distintos &mbitos como el de
la salud, el emprendimiento, la calidad de vida y el medio ambiente, entre otros
(Hernandez et al, 2015; Tobon, Guzméan, Herndndez y Cardona, 2015).

Lo que debe ser y hacer el director de escuela

Intentar desarrollar ideas y planteamientos de algunas funciones, sus practicas,

estrategias

Debemos explicitar aquellas caracteristicas personales y profesionales que tienen

incidencia en el ejercicio de la funcién directiva

Entenderemos como practicas directivas el conjunto de comportamientos que
reflejan aquello que los directores hacen en relacion con nuestro estudio (invitar a
padres y representantes de la comunidad a actividades en las escuelas). Por su parte, las
estrategias directivas las concebiremos como el conjunto de acciones planificadas y
concretas que desentrafian los modos de hacer de los directivos, en relacion con sus
practicas, movilizando una variedad de recursos, dispositivos, herramientas y decisiones

para ello (a través de invitaciones formales, de manera personal, por teléfono, etc.).

La propuesta que se ha formulado desde el enfoque socioformativo, enarbola la
conviccion de que cuando un equipo educador forma a sus estudiantes, se forma a si
mismo y contribuye a mejorar las condiciones de la sociedad, en la medida que asume,
como estilo natural, la identificacion, argumentacion y resolucion de problemas del
contexto, el trabajo colaborativo para la gestion de los conocimientos, la vinculacion
con organismos sociales y con el mundo global a través de las TIC para sumarse a sus
agendas, e integra, en sus procesos formativos, ademas de todos estos elementos, el
proyecto ético de vida y la metacognicion para la mejora continua. Con esto participa en
la construccion de la sociedad del conocimiento y en ello, el papel del director escolar

es de vital trascendencia (Herrera-Meza, 2019).
Perfil de director de escuela para enfrentar los desafios del siglo XXI
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Se necesita una condicion especial para ejercer el cargo de director, una

formacion que debe venir precedida por una intencion responsable de autoformacion

La funcidn directiva escolar es el pilar fundamental que sostiene los procesos de
mejora educativa al interior de las escuelas. Esta se presenta como una labor delicada y
compleja, aun cuando solo en la ultima década se ha comenzado cada vez mas a
reconocérsela como una funcion altamente relevante dentro del sistema educativo y al
director/a como una figura de influencia determinante para establecer el rumbo de las

instituciones educativas y transformarse en el eje de la mejora.

Las actuales condiciones sociales, miradas desde la complejidad de las
relaciones interpersonales de un mundo interconectado, sobre informado y abarrotado
de tecnologias, no hacen posible gestionar en solitario, y mas aun con las puertas
cerradas de las escuelas, los desafios educacionales y los procesos formativos de los
estudiantes. Hoy es cuando mas urge movilizar acciones que fortalezcan la cohesién
social, que permitan afrontar en red los retos de la educacién y los requerimientos para

una mejor sociedad.

Es en este escenario donde debemos revalorar, desde las escuelas y la gestion
directiva en particular, el papel fundamental que deben cumplir los padres en la
educacion de sus hijos, promoviendo espacios efectivos de participacion, los que deben
ser entendidos como actos inclusivos que permitan a las personas incidir en el rumbo de

la organizacion, a través de sus actuaciones, opiniones y toma de decisiones.

Concebido de esta manera, son los directores/as de escuelas los llamados a
liderar y responsabilizarse de la instalacién de nuevas formas relacionales dentro de la
cultura escolar, desplegando desempefios que dinamicen procesos de participacion de
todos los actores educativos, orientando sus actuaciones bajo los principios

humanizadores.

Promover estos principios y formas de participacion, exige a los directores/as ser
detentores altas competencias y de un sélido sentido del liderazgo distribuido, que
deben fundarse sobre aspectos personales e intrapersonales, que consideramos de base
para articular relaciones interpersonales que generen confianza, elemento fundamental

para la colaboracion.
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Un primer aspecto relevante en este sentido, y en el desempefio de la labor
directiva en particular, es la movilizacién de elementos claves relacionados con la
inteligencia emocional (Goleman,1996), de los que quisiéramos destacar: ser un
conocedor de sus propias emociones; poseer la capacidad para controlarse; ser capaz de
motivarse a si mismo; reconocer las emociones ajenas y; ser capaz de mantener el

control de las relaciones.

Poner en accidn estos elementos competenciales conducirdn sin duda alguna a
un segundo aspecto, que por afadidura permitiria una gestion directiva méas cercana y
humanizadora, permitiendo visibilizar habilidades sociales, cualidades personales,
interpersonales y valores que enriquecerdan las relaciones entre los padres y los
directores/as, elementos indispensables para promover una efectiva participacion y un

clima colaborativo.

En este orden de ideas, se presenta primordial que los establecimientos
educacionales cuenten con directores/as de trato cordial, cercanos, consecuentes,
empaticos, respetuosos, honestos, responsables y comunicativos, cualidades personales
esenciales para incrementar el compromiso y los niveles de participacion de los padres
al interior de las escuelas. Del mismo modo y con este mismo fin, el sistema educativo
demanda de la presencia de lideres con soOlidas competencias comunicativas,
profesionales abiertos al didlogo, a la escucha activa y promotores de relaciones
dialdgicas, constructores de confianzas, que sean capaces desprenderse de la autoridad y
las facultades que les blinda el cargo.

El ejercicio de la funcion directiva es una actividad multidimensional de alta
complejidad. Hacerse y fortalecer un perfil directivo como el descrito no es tarea facil,
ya que se requieren condiciones personales especiales y una sensibilidad particular para
ello. Solo pudiera ser conseguible a través de una consciente y profunda formacion

profesional, complementadas con las experiencias del trabajo diario.

En esta dimensidn tan especial de hacer directivo, cuando se trata de relacionarse
y vincularse con los padres, se torna imprescindible contar con directivos que sientan
desde las entrafias una férrea conviccion de que sin padres y escuela en complicidad no
prosperara una educacion de calidad. Por ello los directores/as deben reconocerse como
detentores de un liderazgo pedagogico visible, que a la luz de un liderazgo compartido

bien definido permitan que los agentes educativos, padres o tutores, puedan validarse y
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aportar sus potencialidades al proceso educativo. Es justo reconocer que una educacion
participativa no se valida por el activismo, sino por las intenciones pedagdgicas de sus
acciones, las que deben ser compartidas y vivenciadas en comunién por todos los
agentes educativos, otorgando mayores niveles de participacion a los padres para tomar
decisiones en aspectos relevantes para el quehacer institucional. Con una idea estrecha
de lo que es la educacion se retrotrae lo educativo al conocimiento disciplinar y la

participacion de las familias se torna funcionalista y desintegradora.

Los procesos de participacion en las escuelas son complejos y su promocién no
depende exclusivamente de las competencias directivas, aunque si es un elemento
decidor en su promocion y fortalecimiento. En torno a esto, somos conscientes de lo
mucho que nos queda por hacer y avanzar en el camino del fortalecimiento de las
competencias directivas para promover la participacion de las familias en las escuelas,
un camino que debemos recorrer en la conviccion de que las escuelas deben ser
lideradas por directivos que comparten el protagonismo; que asumen el cambio como
una condicion necesaria e irrenunciable; que cimentan una cultura del valor a las
diferencias, la diversidad y la inclusion social; y que trabajardn permanentemente para

eliminar todas aquellas barreras que afianzan las divergencias.

Debemos fortalecer redes de trabajo colaborativo interinstitucional a todo nivel
(escuelas, universidades, publico-privada, organizaciones comunitarias) para contribuir
conjuntamente al mejor desarrollo de la igualdad social, el fortalecimiento de las
confianzas, unificacién de objetivos comunes, haciendo parte a toda la sociedad en la
responsabilidad que le compete con su propia educacion. Hoy escuela es la familia, el
grupo de amigos, las instituciones en las que participamos de la vida cultural, espiritual,
politica, etc. y cada una de las manifestaciones informales que se desentrafian en la

cotidianeidad de la vida social,

Hoy debemos concebir y ser conscientes que la educacién no es un ambito
fragmentado que le compete solo a las escuelas como entidades cerradas. Una idea de

amplitud limitada seria concebirla como aquello.
Dimensiones y competencias del ejercicio directivo

dimensién comunitaria:
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facilitar el desarrollo, la articulacion e implementacion de una vision del

aprendizaje compartida por todos los miembros de la comunidad escolar.

o El director o directora mantiene una comunicacion colaborativa con todos los
miembros de la comunidad escolar, responde a los diversos intereses y
necesidades de esa misma comunidad y movilizar los recursos para promover el

éxito estudiantil.
o Competencia 3: El director o directora actua con integridad, justicia y ética.
Dimensién instruccional

o Competencia 4: El director o directora facilita el disefio e implementacion de
estrategias curriculares que mejoran los procesos de ensefianza y aprendizaje; se
asegura de la alineacion del curriculo, la instruccion, los recursos y la
evaluacion, promueve el uso de diferentes métodos para medir el desempefio

estudiantil.

o Competencia 5: El director o directora aboga por, nutre y sostiene un sistema o
modelo pedagdgico que respeta la cultura interna del campus a la vez que
fomenta el desarrollo académico de los estudiantes, profesores y demas

miembros de la comunidad educativa.

o Competencia 6: El directora o directora implementa procesos de evaluacion y
desarrollo docente a fin de mejorar el desempefio, selecciona e implementa
modelos apropiados para la supervision del trabajo docente y aplicar los

requerimientos legales para la administracion del personal.

o Competencia 7: El director aplica los principios de organizacion, toma de
decisiones y habilidades de solucién de problemas para asegurarse un ambiente

efectivo de aprendizaje.
Dimension administrativa

o Competencia 8: El director aplica los principios del liderazgo de servicio y de
la administracién del presupuesto del establecimiento, la administracion del
capital humano, la utilizacion de los recursos tangibles e intangibles, de las

finanzas del centro educativo y del uso de la tecnologia.
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o Competencia 9: EIl director aplica los principios de liderazgo de servicio y
administracion para utilizar el espacio fisico del campus y todos aquellos

sistemas que aseguren un ambiente seguro y efectivo de aprendizaje.
Condiciones de un lider:

El lider es un habilitador y facilitador de condiciones. Para que las personas
puedan desplegar sus fortalezas y surja el lide- razgo colectivo en el equipo, el jefe debe

facilitar cuatro tipos de condiciones:

1. Condicion de base: ofrecer seguridad psicolégica para que las personas entreguen lo
mejor de si mismas, sin ser ridiculizadas, avergonzadas o maltratadas por sus opiniones

0 desempefio.

2. Condiciones de resultados: construir e involucrarse en un propdésito y sentido
compartido del trabajo del equipo, establecer alto estdndar de resultados y entre- gar

feedback permanente.

3. Condiciones emocionales: ofrecer y cautelar un clima marcado por la positividad y
confianza.
4. Condiciones de aprendizaje: promover activamente el desarrollo de competencias

personales y profesionales de las personas del equipo.
Conclusiones

Liderazgo y gestion son dos categorias que se entrelazan para asi demostrar eficiencia y
eficacia desde el desempefio y modo de actuacion de la comunidad educativa,
(estudiantes, docentes y directivos). La comunidad cientifica exige que se favorezca un
liderazgo distribuido, compartido y Gltimamente se aboga por el liderazgo sistémico.
Sin embargo, los contextos estudiados (Chile, Cuba, Espafia y Guatemala) denotan de
algunas précticas directivas que no favorecen tal cuestion, los articulos cientificos y
congresos internacionales que abordan la tematica son espacios de exigencias por que
esta condicién ocurra, pero esté proceso “liderazgo y gestion educativa” debe ser
estudiado en el contexto donde se desarrolla, por lo que declaramos al contexto como un

factor general o universal que favorece 0 no este proceso en distintitas condiciones.
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