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INTRODUCCION

Actualmente existen diversas investigaciones enfocadas a la mejora escolar que
implica factores como la docencia, politica educativa, infraestructura, gestion, etc.
para responder a las necesidades y cambios actuales. Esto ha provocado la
busqueda de nuevas formas de organizacién que abran paso a mejores resultados
gue beneficie especialmente a los alumnos y es justo una gestién eficaz, dirigida por

un lider, la que puede contribuir en el camino a la mejora.

El término liderazgo se utilizaba en contextos politicos, religiosos y empresariales sin
embargo, es a partir de los afios 80°s que se empezo6 a utilizar el concepto de
liderazgo en el &mbito escolar y actualmente diversas investigaciones se centran en
su desarrollo, ya que ha demostrado ser uno de los principales elementos que puede

contribuir sustancialmente en la mejora escolar.

El interés de abordar el liderazgo escolar surge por una parte, de la creencia de una
necesidad de refinar el quehacer docente que ayude a fortalecer sus habilidades; y
por otra, de los planteamientos del pensamiento sistémico, el cual es un recurso que
puede ser utilizado en el sentido organizacional para optimizar su funcionamiento,
siendo el lider el personaje principal para gestionar estos dos aspectos, para lo cual
requiere de ciertas cualidades y habilidades que le permitan desempefiar su funcion

eficientemente.

Por consiguiente, respondiendo a los cambios sociales y a su desfase educativo es
necesario implementar nuevas formas de organizacién gestionadas por un lider
escolar, con una formacién especializada que contribuya a eficientar la actuacion

docente, lo cual coadyuvara en la mejora de resultados académicos de los alumnos.

Para abordar este trabajo fue necesaria la revision bibliografica de textos enfocados
al liderazgo empresarial, liderazgo escolar y pensamiento sistémico; del liderazgo

empresarial se han retomado algunas teorias que han detonado las investigaciones y

3



adaptaciones al ambito escolar y ha dado como resultado la denominacién del
liderazgo escolar. Las publicaciones con mayor influencia para esta tesina son de la
OCDE por sus investigaciones y recomendaciones al contexto de nuestro pais; y de
la Fundacién Chile, quien ha desarrollado acciones especificas en la formacion de
sus directivos como lideres escolares, de las cuales ya han arrojado resultados
benéficos. Referente al pensamiento sistémico la revisibn se basd en textos

especificos del tema y enfocados a la organizacion.

A continuacién describiré brevemente el contenido de los capitulos que conforman el

presente trabajo:

En el primer capitulo se comienza por definir la palabra "liderazgo" en términos
generales y después se presenta una revision de las teorias de liderazgo enfocadas
al &mbito empresarial de las cuales posteriormente se desprenden diversas teorias
enfocadas al &mbito escolar; cabe mencionar que las caracteristicas principales del
lider escolar estan retomadas de las teorias de liderazgo empresarial de tipo
carismatico, transformacional y distribuido que involucran aptitudes y actitudes

especificas.

Las investigaciones mas sobresalientes y que han tenido gran impacto para la
politica mexicana son por parte de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econémicos) quien ha hecho recomendaciones basadas en un estudio
profundo a nuestro contexto escolar conjugando los resultados de practicas exitosas

provenientes de las investigaciones de sus paises miembros.

Para lograr cumplir con la expectativa de mejorar la educacion a partir de la gestion
de un lider se requiere del cumplimiento de cierto perfil, sin embargo las
investigaciones enfocadas al perfil del lider escolar se encuentran en continua
construccion y en el capitulo se mencionan algunas de las investigaciones que hacen
referencia al perfil requerido. Ademas del perfil se mencionan los roles que un lider

debera desempenfar para cumplir su finalidad.



El segundo capitulo se refiere al pensamiento sistémico y se comienza por definir lo
gue es un sistema y la importancia que tienen el considerar a una institucion como
tal; se presenta una breve introduccion al pensamiento sistémico en la que se resalta
la importancia de considerarlo para lograr el funcionamiento organizacional dentro

del ambiente escolar.

El origen del pensamiento sistémico es la Teoria General de Sistemas propuesta por
Bertalanffy (1968) quien no solo se ocupd de cuestiones cientificas sino también
propuso Su conjugacion en cuestiones sociales para crear mejores formas de
interaccién. Seguido a esto se exponen las fases por las que ha pasado el
pensamiento sistémico: Interdependencia, Auto-organizacion y Libertad de eleccion
(Herrscher, 2013); y sus atributos: Bucles de realimentacion, Proalimentacion,
Arguetipos y Modelos mentales. Estos aspectos contribuyen especificamente en la
parte organizacional, y en este caso puede ser utilizado como una herramienta para
mejorar la eficiencia en la productividad escolar, tanto de docentes como de alumnos

dirigidos por la figura del director como un lider escolar.

En el tercer capitulo se expone la importancia del liderazgo escolar y su
convergencia con la educacion de calidad, ya que esta ultima esta marcada como
uno de los principales objetivos en el Plan Nacional de Desarrollo y en el Programa
Sectorial de Educacion del sexenio actual (2012-2018) y dentro de sus propuestas
para lograr otorgar una educacion de calidad esta la consolidaciéon de un director
como lider escolar para lo cual se estipul6 el Acuerdo 717 (SEP, 2014) en donde se
establecen los lineamientos para la gestibn escolar, de esta forma la politica
educativa mexicana ha concretado algunas de las recomendaciones realizadas por la

OCDE en materia educativa.

Recientemente se ha considerado la parte organizacional para la mejora educativa y
para ello el pensamiento sistémico ofrece una gran posibilidad en cuanto a la

funcionalidad y eficacia se refiere. Para este caso se propone utilizar al pensamiento



sistétmico como la principal herramienta del lider escolar para gestionar la

organizacion.

Una propuesta que engloba el liderazgo y el pensamiento sistémico fue elaborado
por Senge (2012) quién la nombra “organizacion inteligente” la cual provee ademas
de aprendizaje, herramientas Utiles para la eficacia. Considera sobre todo la parte
humana, ya que somos justamente las personas las que conformamos un
organizacion y para ello la principal tarea del lider es eficientar las funciones del

equipo de trabajo tomando en cuenta la comunicacion y las emociones.

Otro de los elementos que provee eficiencia dentro de una organizacion es el
planeamiento, esto ayuda para determinar, por medio de un trabajo colaborativo, la
estrategia mas pertinente que permitira cumplir con los objetivos previstos, siendo
uno de los objetivos principales la mejora educativa la cual esta en continuo proceso

de construccion.

La finalidad de obtener una mejora educativa deberia estar encaminada, entre otras
cosas, a la formacion de Ciudadanos Competentes, Criticos, Comprometidos y
Contentos, las cuales se podrian considerar cualidades necesarias para funcionar en
un sistema tan complejo como en el que nos desempefiamos dia a dia. Para lograrlo
se requiere necesariamente de un lider que cumpla con un perfil y roles que en

consecuencia haga cumplir los roles y mejorar el actuar del equipo docente.

Finalmente, se presentan las conclusiones que se desprendieron de este trabajo en

las que resaltan, a mi parecer, los principales aspectos tratados en esta tesina.



CAPITULO 1: LIDERAZGO

Cuando escucho hablar de un “lider” pienso en la imagen de un ser capaz de lograr
éxitos gracias a sus grandes capacidades, habilidades e ingenio para resolver
problemas, y ellos han formado parte de la historia de todo el mundo en diferentes
contextos y para diferentes fines, desde conquistar territorios, dirigir ejércitos, paises,
religiones, empresas y actualmente también para dirigir escuelas; el caso es que el
lider es la persona que se encarga de crear estrategias para el cumplimiento o no de
metas, éstas enfocadas al cambio en camino a la mejora, esto considerandolo desde

una perspectiva positiva.

A continuacion se expondrd un breve recorrido del desarrollo de las teorias de

liderazgo empresarial y escolar.
1.1 Definicion de Liderazgo.

Etimolégicamente la palabra lider proviene de la lengua inglesa derivada de la
palabra “lead”. El verbo “to lead” se refiere a la capacidad de conducir hombres.
Conducirlos a las batallas, llevarlos por un camino o una linea de pensamiento o
creencia. De alli la cercania o familiaridad del término como “héroe” o “rey”. Por lo

tanto se puede sefialar lo siguiente” (Rojas, 2006:18):

LIDER > CONDUCTOR
LIDERAZGO > CONDUCCION

No existe una definicion universal por la complejidad del término, ademas de que
éste es retomado desde perspectivas diferentes lo que implicaria diversas
definiciones. Hay dos definiciones que por la naturaleza de ésta investigacion y las
caracteristicas a las que hacen referencia ayudan a explicar y entender la

importancia de un lider:



La primera es de Rojas (2006) y lo define como “la conduccion de hombres y mujeres
competentes hacia el futuro deseable para favorecer a una comunidad formada de
seres que somos lenguaje (linglisticos), accion y emocion (p. 27)”; la importancia de
retomar esta definicion es porque considera aspectos relevantes del ser humano
dentro de un ambiente social y, para lograr relaciones humanas que favorezcan
nuestro entorno, se necesitan habilidades que tienen que ver precisamente con la
comunicaciéon, la cual podemos llevar a cabo mediante el lenguaje y con la
comunicaciéon no verbal; asimismo necesitamos crear estrategias que nos conduzcan
por medio de acciones a la mejora y, por ultimo, considera la emocion, lo cual es una

elemento fundamental dentro de las relaciones humanas.

Y la segunda de Lussier (2011) quien define liderazgo como “el proceso de influencia
entre lideres y seguidores para lograr los objetivos organizacionales por medio del
cambio” (p. 6); ésta definicién considera al liderazgo como un proceso de influencia.
Influencia estd definida como el “proceso de un lider al comunicar ideas, ganar
aceptacion para ellas y motivar a los seguidores para respaldar e implementar las
ideas por medio del cambio” (Lussier, 2011:7), esto se complementa con la definicion
de Rojas en la que contempla: lenguaje, accidon y emocion, importantes para lograr
una transformacién; parte de este proceso es el seguidor, es decir, el que recibe
influencia de un lider (Lussier, 2011:7), y cumple un papel primordial a la hora de
tomar decisiones ya que forman parte de un proceso de retroalimentacion en busca
de cambios. Un seguidor no es una persona pasiva, un seguidor es una persona
capaz de aportar e influir. Otro de los elementos importantes en el proceso de

liderazgo es que éste se da principalmente dentro de un entorno organizacional.



FIGURA 1: ELEMENTOS CLAVE EN LA DEFINICION DE LIDERAZGO.

Influencia

!
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(Fuente: Elementos clave en la definicion de liderazgo, Lussier, 2011:6)

Como se puede ver en el cuadro, los elementos clave de liderazgo son cinco y se

definen a continuacion:

Influencia: es la esencia del liderazgo e incluye el poder!, la politica? y la

negociacion?®; comprende la relacion entre lideres y seguidores. Los lideres se ganan

1 El poder se ocupa de influir en los demas, sin embargo el poder es la influencia potencial del lider
sobre los seguidores. El poder se basa en ciertas cualidades o capacidades, pero el poder en si
mismo es transaccional y fluye de las relaciones, reales o percibidas. Existen dos fuentes de poder: el
gue emana de la posicién (se derriba de la alta gerencia y se delega en forma descendente por la
cadena de mando) y el poder personal (se deriva de los seguidores con base en el comportamiento
del lider). Los tipos de poder son: Legitimo, Intercambio, Coercitivo, De conexion, Por informacion,
Experto y Referente (Lussier, 2011:109-111)

2 La politica es el proceso de ganar y utilizar el poder. La politica es una realidad de la vida
organizacional porque afecta el comportamiento y las decisiones. Una forma positiva de considerar la
politica es darse cuenta de que es simplemente un medio de intercambio. Los lideres politicamente
efectivos proveen los recursos para lograr los objetivos personales y profesionales por medio del
poder y la influencia de sus relaciones. La habilidad politica es acerca de construir relaciones para
ayudar a lograr objetivos.El comportamiento politico depende de la creacidn de redes, de reciprocidad
y de coaliciones (Lussier, 2011:121-122).

3 La negociacion es un proceso en el que dos o0 mas partes entran en conflicto e intentan llegar a un
acuerdo, en este sentido las tacticas de influencia, el poder y la politica, todo puede utilizarse durante
el proceso de negociacién. La negociacién es una competencia basica de la vida (Lussier, 2011:133)



el compromiso y el entusiasmo de los seguidores dispuestos a recibir influencia
(Lussier, 2011:7).

Objetivos organizacionales: los lideres efectivos influyen en los seguidores para
pensar no solo en sus propios intereses sino también en los de la organizacién por
medio de una vision compartida. El liderazgo se presenta cuando los seguidores son
incluidos para hacer lo que es ético y benéfico para la organizacion y para ellos
mismos. Dentro de una organizacion los miembros (lideres y seguidores) deben
trabajar unidos para alcanzar el resultado que se quiere; un futuro deseado o un
propdésito compartido puede funcionar como vinculo motivacional hacia un resultado
mas preferible, esta condicién se puede originar gracias a uno de los atributos del
pensamiento sistémico llamada “proalimentacion™. Los lideres deben indicar la

direccion, pero el grupo debe establecer las metas (Lussier, 2011:7-8).

Cambio: influir y establecer objetivos se relaciona con el cambio. Las organizaciones
necesitan cambiar en forma continua adaptandose al entorno global de rapido
cambio. Los lideres efectivos se percatan de la necesidad de un cambio continuo
para mejorar el desempefio. Las personas que avanzan en las organizaciones son
guienes estan dispuestas a asumir los riesgos y a intentar nuevas cosas (Lussier,
2011:8).

Personas: para ser efectivo dentro de una organizacidbn es necesario tener la
habilidad de llevarse bien con las personas y disfrutar del trabajo y apoyo para
conseguir éxito mutuo, de ésta forma resultan mas valiosas las habilidades
personales que las habilidades de cédmputo, por ejemplo. La investigacion, la
experiencia y el sentido comun apunta hacia una relacion directa entre el éxito y el
compromiso con las practicas de liderazgo que tratan a las personas como activos.
Son los esfuerzos colectivos de todas las personas quienes contribuyen a que se

logren ciertas condiciones (Lussier, 2011:8).

4 Ver Capitulo 2, pagina 53.
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El funcionamiento de cualquier organizacién depende de diversos factores, Senge
(2012) propone cuatro aspectos: el primero consiste en difundir el poder de manera
ordenada, el segundo depende de la comprensién sistémica, el tercero de la

conversacion y por ultimo de los seguidores voluntarios de un lider (2012:14-15).

Por lo anterior, es importante construir una manera diferente de organizaciéon dentro
de las instituciones educativas para lo cual se requiere, ademas de la comprension
del funcionamiento organizacional, de un lider. Para el caso especifico de los lideres
dentro del ambiente escolar las definiciones que se han ido desarrollando han sido
de acuerdo a las necesidades emergentes y a la consideracion de mas o nuevos
factores que afectan de alguna manera el entorno escolar. Sin embargo, es
importante conocer las teorias de liderazgo® que han ayudado a formar las teorias

enfocadas a la educacion.
1.2 Teorias de Liderazgo.

Existe una clasificacion propuesta por Lussier (2011) de las teorias del liderazgo en
tres niveles de analisis, éstas son individual, grupal y organizacional. Como veremos
mas adelante, la mayoria de las teorias de liderazgo se enfocan solamente en uno o

dos niveles.
A continuacion se describe brevemente los niveles de analisis (Lussier, 2011:13-14):

Nivel individual de analisis o proceso diadico se enfoca en el lider y la relaciéon con
cada uno de sus seguidores asi como del proceso de influencia reciproca entre el
lider y el seguidor. Existe un supuesto implicito de que el liderazgo no puede
entenderse sin examinar como un lider y un seguidor se influyen entre si con el

paso del tiempo;

5 Una teoria de liderazgo es una explicacion de algin aspecto del liderazgo; las teorias tienen un valor
practico porque se utilizan para entender, elaborar pronésticos y controlar mejor un liderazgo efectivo.
Asi, el principal proposito de una teoria es instruir la practica (Lussier, 2011:15).
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Nivel grupal de andlisis o proceso grupal se enfoca en la relacion entre el lider y el
grupo colectivo de seguidores, las teorias del proceso grupal se enfocan en como
un lider contribuye a la efectividad del grupo;

Nivel organizacional de analisis o proceso organizacional, como su nombre lo
indica, se centra en la organizacién, para que el proceso se lleve a cabo los
individuos y los equipos contribuyen al éxito de la organizacion. El desempefio
organizacional depende de la adaptacion eficaz al entorno y a la adquisicion de los
recursos necesarios para mantenerse y si la organizacion utiliza o no un eficaz

proceso de transformacion para producir sus servicios.

Asimismo estos tres niveles de andlisis, (en el siguiente cuadro se representan los
niveles de andlisis) se interrelacionan siendo el nivel individual la base, ya que el
desempefio grupal y organizacional se basa en el desempefio del individuo; la
organizacion es la suma de todas sus transacciones individuales, por lo que se
justifica la importancia de un lider para una organizacion considerando la influencia
gue éste puede desempefiar para el grupo u organizacion ya sea de forma positiva o
negativa. El enfoque a nivel grupal proporciona una mejor comprension de la
efectividad del liderazgo, y a su vez el desempefio grupal y organizacional también
afecta el desempenio individual, de ésta forma, si los miembros del grupo y el grupo
en si estan motivados y son productivos (o no) también hay probabilidades de que el

individuo lo sea (0 no) (Lussier, 2011:15).
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FIGURA 2: INTERRELACIONES ENTRE LOS NIVELES DE TEORIA DE
LIDERAZGO.

Individual

(Fuente: Interrelaciones entre los niveles de analisis de la teoria de liderazgo, Lussier, 2011:15)
1.2.1 La teoria de los rasgos del liderazgo.

Las primeras investigaciones sobre liderazgo aproximadamente en los afios 1930 y
1940 no contemplaban el sentido escolar, afirmaban que los lideres no se hacen,
nacen con caracteristicas innatas que los llevan a desempefiarse de forma
destacada, considerando esto, las investigaciones buscaban identificar las
caracteristicas y rasgos distintivos que representaran la eficacia del liderazgo (Murillo
2006:11 y Lussier, 2011:43). Actualmente la afirmacion esta totalmente desmentida,
ahora se sabe que los lideres requieren una continua formacion y actualizacion para

llegar a ser realmente efectivos.
1.2.2 La teoria de los estilos directivos.

Murillo (2006:12) destaca la propuesta de Kurt Lewin por influenciar al ambito escolar

con su aportacion, él establecio tres estilos de liderazgo en 1939:
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El liderazgo autoritario. El lider concentra todo el poder y la toma de decisiones. Es
un ejercicio de liderazgo unidireccional, donde los seguidores obedecen las
directrices que marca el lider.

El liderazgo democratico. Se basa en la colaboracion y participacion de todos los
miembros del grupo.

El liderazgo “laissez faire”. El lider no ejerce su funcion, no se responsabiliza del

grupo y deja a éste a su propia iniciativa.
1.2.3 La teoria de comportamiento del liderazgo.

En 1971 House propone la teoria de comportamiento de liderazgo en el que explica
la eficacia del lider en la interaccién de su comportamiento y las caracteristicas de su
entorno (Murillo, 2006:13); de acuerdo a Lussier (2011) la investigacion se centra en
encontrar formas de clasificar el comportamiento que facilite nuestra comprension
acerca del liderazgo, sin embargo, no hubo un acuerdo en un mejor estilo de

liderazgo para todas las situaciones gerenciales (p. 43).
1.2.4 La teoria del liderazgo por contingencia.

En la década de los sesenta considerando las teorias anteriores se llegé a la
conclusién de que la respuesta correcta depende en muchas ocasiones del factor
situacional y se requeria de estilos flexibles pasa enfrentar la situacion, asi se lleg6 a
una teoria por contingencia; dicha teoria intenta explicar el estilo de liderazgo
apropiado basandose en un lider, los seguidores y la situacion (Lussier, 2011:152),
este modelo estd basado en las teorias conductuales de liderazgo. Las variables

para este tipo de liderazgo se mencionan en el siguiente cuadro.
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FIGURA 3: MARCO DE REFERENCIA PARA VARIABLES DE LIDERAZGO POR
CONTINGENCIA.

Seguidores Seguidores Seguidores

Capacidad Rasgos de personalidad Tarea

Motivacion Comportamiento Estructura
Experiencia Entorno

(Fuente: Marco de referencia para variables de liderazgo por contingencia, Lussier, 2011:153)
1.2.5 La teoria del liderazgo integrador.

Murillo (2006) refiere a Hersey y Blanchard quienes en 1977 consideraron que para
gue el liderazgo fuera eficaz se requeria de estilo directivo, de los factores
situacionales, el entorno y las caracteristicas de los seguidores, la cual denominaba
madurez, definida como la habilidad y disposicion de las personas para aceptar la
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento a una tarea concreta. La
madurez influye en la capacidad del grupo (conocimientos, habilidades o
experiencias necesarias para realizar la tarea), como la voluntad (motivacion,
compromiso o confianza para llevar a cabo la actividad); en palabras de Lussier
(2011) se define como “el intento de combinar las teorias de los rasgos, del
comportamiento y de contingencia para explicar las exitosas relaciones de influencia
entre el lider y los seguidores” (p. 44); en funcién de dos variables (capacidad y

voluntad) se establecio el como debe ser el estilo del director: (Murillo:2006:13).

Dirigir: si el grupo no tiene ni capacidades ni la voluntad el lider dirige, establece los
objetivos, da las instrucciones, etc; proporciona los qué, cuando, dénde y como.
Persuadir: si el grupo no tiene la capacidad pero si la voluntad el lider explica sus
objetivos e intenta convencer a los seguidores para que acepten y se impliquen en
la tarea. El lider proporciona direccion y guia.

Fomentar participacion: si el grupo tiene competencias pero no voluntad el lider

traslada bastante responsabilidad a los seguidores, los alienta a tomar decisiones y
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facilita la colaboracién y el compromiso. El papel del lider es facilitar y alentar el
ingreso de la participacion del seguidor.

Delegar: si el grupo tiene capacidad y voluntad el lider observa y acompania, los
integrantes del grupo seran los que tomen las decisiones y lleven a cabo la
realizacion de las tareas. El lider entrega al subordinado la responsabilidad y la

instrumentacion de la toma de decisiones.
1.2.6 La teoria de liderazgo transformacional.

J.M. Burns fue el primero en articular la idea del liderazgo transformacional en 1978;
Burns propuso dos enfoques de liderazgo para hacer su trabajo: transaccional y
transformacional. El liderazgo transformacional sirve para cambiar el estado de las
cosas al articular con los seguidores los problemas en el sistema actual y una vision
atractiva de lo que podria ser una nueva organizacion. El liderazgo transaccional
pretende mantener la estabilidad dentro de una organizacion por medio de
intercambios regulares econdmicos y sociales que alcanzan metas especificas tanto

para los lideres como para sus seguidores (Lussier, 2011:348).

Después, en los afios ochenta, Bernard Bass lo expandio; el liderazgo
transformacional esta enfocado en gran medida en la vision del lider mas que en los
seguidores. El liderazgo transformacional eficaz requiere de la capacidad para iniciar
el cambio y desafiar el estado de las cosas, reconocer las oportunidades para la
organizacion asi como para los demas, tomar riesgos y alentar a los deméas a hacer
lo mismo. (Lussier, 2011:347; Murillo, 2006:16):

Conforme a la propuesta de Bass con respecto a el comportamiento de un lider
transformacional se refiere a cuatro dimensiones a las que llamé6 “las cuatro
I” (Lussier, 2011:350):
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La influenza idealizada (carisma): los lideres transformacionales con carisma
poseen la capacidad para desarrollar gran poder simbdlico utilizado para influir a
sus seguidores, son capaces de entusiasmar e inspirar confianza e identificacion
con la organizacion.

Motivacion inspiradora: atributo asociado con el carisma, la inspiracion describe la
forma en el que el lider comunica de manera apasionada una meta o situacion
idealista futura que sea una mejor opcion para el estado de las cosas y que
pueda ser compartida. Aqui el lider puede emplear explicaciones visionarias para
describir lo que puede lograr el grupo de trabajo y de ésta forma lo seguidores
pueden ser motivados para lograr los objetivos organizacionales.

Consideracién individual: es un factor que revela el rol del mentor que con
frecuencia se asume por los lideres transformacionales. Trata a los seguidores
como individuos y utiliza la orientacion de desarrollo que responde a las
necesidades y preocupaciones de los seguidores.

Estimulacion intelectual: consiste en la capacidad de proporcionar a los miembros
de la organizacion motivos para cambiar la manera de pensar sobre los
problemas técnicos, las relaciones, los valores y las actitudes; describe el estilo

de pensamiento creativo y fuera del esquema del lider.

Los lideres transformacionales (Lussier, 2011:351):

Se consideran a si mismos como agentes de cambio.

Son visionarios que gozan de un alto nivel de confianza en su intuicion.

Asumen riesgos, pero no son imprudentes.

Son capaces de articular un conjunto de valores centrales que tiende a guiar su
propio comportamiento.

Poseen habilidades cognitivas excepcionales y creen en una deliberacion
cuidadosa antes de emprender una accion.

Creen en las personas y muestran sensibilidad a sus necesidades.

Son flexibles y abiertos al aprendizaje de la experiencia.
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Las conductas clave de un lider transformacional se mencionan y describen el en

siguiente cuadro:

FIGURA 4: CONDUCTAS DEL LIDER TRANSFORMACIONAL.

Componentes de comportamiento Componentes de comportamiento

Creacion y articulacion de la vision Comportamiento del lider dirigido a encontrar las
nuevas oportunidades para la organizacion;
concebir, articular e inspirar a los seguidores con
la visién de un mejor futuro.

Modelo a seguir Establecer el ejemplo para los seguidores que
sea consistente con los valores organizacionales
y las expectativas.

Fomentar la "compra” de las metas del equipo Comportamiento dirigido a alentar y construir el
trabajo en equipo entre lo seguidores y el
compromiso con las metas compartidas.

Expectativas de alto desempefio Comportamiento que comunique las
expectativas del lider para la excelencia diaria y
el desempefio superior por parte de los
seguidores

Intercambio personalizado entre lider y miembro  Comportamiento que indique que el lider confia,
respeta y tiene confianza en cada seguidor y
estd preocupado por sus necesidades
personales, no solo por las organizacionales.

Empowerment Comportamiento por parte del lider que desafia
a los seguidores a pensar "fuera del esquema” y
a reanalizar las viejas formas y métodos.

(Fuente: Conductas del lider transformacional, Lussier, 2011:351)
1.2.7 Liderazgo carismatico.

Liderazgo carismético ha sido definido en términos de los efectos del lider en los
seguidores o0 en términos de la relacion entre unos y otros. El desarrollo de ésta
teoria proviene de la primera conceptualizaciéon de Weber en el que utilizé el término
carisma para explicar una forma de influencia basada en las percepciones de los
seguidores de que un lider esta dotado con el don de inspiracion divina o con
cualidades sobrenaturales; el carisma ha sido llamado un fuego que enciende la
energia y el compromiso de los seguidores, el cual produce resultados que va mas

alld del llamado deber (2010:335,337). Carisma esta definido como “una relacion
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social distinta entre el lider y el seguidor, en la cual el lider presenta una idea
revolucionaria, una imagen trascendental o idea que va mas alla de lo inmediato o lo
razonable; mientras que el seguidor acepta este curso de accion no debido a su
probabilidad racional de éxito... sino por una creencia real en las extraordinarias
cualidades del lider" (2010:335).

Los lideres mas representativos dentro de la historia se han ganado el nhombre de
lider por dos variables, uno tiene que ver con el contexto al cual se enfrentan y lo que
éste produce en los lideres, puede ser desde un estado de malestar hasta estrés que
motiva a generar cambios; por otro lado estan las cualidades personales como son la
vision, habilidades de comunicacién, conviccion, fiabilidad, alta confianza en si
mismos, inteligencia, energia y orientacion a la accion, la conjuncién de estos dos

elementos lograr el surgimiento de un lider carismatico.
El liderazgo carismético tiene diversas caracteristicas que se desarrollan a partir del
significado personal que un lider tiene de si. Lussier (2011) lista la diversidad de

factores que influyen en el significado personal.

FIGURA 5: FACTORES QUE INFLUYEN EN EL SIGNIFICADO PERSONAL.

a. Creencia en uno mismo e. Estado mental activista
b. Legado f. Fe y espiritualidad

c. Generosidad g. Intereses personales
d. Herencia cultural y tradiciones h. Valores

(Fuente: Factores que influyen en el liderazgo personal, Lussier, 2011:331)

"El lider carismético y transformacional, de acuerdo con incontables teoricos y
practicantes, representa un nuevo paradigma de liderazgo que puede ser capaz de

dirigir a las organizaciones a través del caos del siglo 21" (Lussier, 2011:330).
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La atribucion de carisma de ciertos lideres se cree que depende de cuatro atributos

de comportamiento que distinguen a los lideres carismaticos de aquellos que no lo

son (Lussier, 2011:335):

Naturaleza atractiva de la visién

P W N

alcanzar un cambio deseado.

Insatisfaccion con el estado de las cosas

Uso de estrategias poco convencionales para alcanzar un cambio deseado

Evaluacion realista de necesidades de recursos y otras restricciones para

El liderazgo carismético esta estrechamente relacionado con el liderazgo

transformacional porque el carisma es una de las dimensiones que lo caracteriza.

Las cualidades que enmarcan la diferencia de los lideres carismaticos por las cuales

son capaces de alcanzar resultados extraordinarios se mencionan en el siguiente

cuadro:

FIGURA 6: CUALIDADES DE LOS LIDERES CARISMATICOS.

a. Vision

f. Gran energia y orientacién a las acciones

b. Excelentes habilidades de comunicacion

g. Base de poder relacional

c¢. Confianza en si mismo y conviccién moral

h. Conflicto interno minimo

d. Capacidad para inspirar confianza

i. Capacidad para brindar empowerment a los
demas

e. Orientacion a los grandes riesgos

j- Personalidad de autopromocion

(Fuente: Cualidades de los lideres carismaticos, Lussier, 2011:341)

Los efectos que produce un lider carisméatico en sus seguidores son los siguientes:
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FIGURA 7: EFECTOS DEL LIDER CARISMATICO.

El seguidor confia en "lo acertado" de la vision del lider

Similitud de las creencias y valores del seguidor con los del lider

Sentido resaltado de la confianza en si mismo para contribuir al logro de la mision

Aceptacion de las metas desafiantes o mas altas

Identificacion con la emulacion del lider

Aceptacion incondicional del lider

Intenso afecto por el lider

Participacion emocional del seguidor en la mision

Lealtad incuestionable y obediencia al lider

(Fuente: Efectos del lider carismatico, Lussier, 2011:340)
1.3 Liderazgo en el ambito escolar.

Como ya vimos existen diferentes investigaciones y teorias propuestas sobre
liderazgo, se han considerado diferentes enfoques y por ello se ha ido desarrollando
y especializado la labor de un lider, sin embargo, el término liderazgo enfocado a la
educacion se empez0 a desarrollar a partir de los afios ochentas; a continuacion haré

una breve descripcién de las teorias.
1.3.1 Estilos de liderazgo escolar.

Una de las propuestas que destaca Murillo (2006) es la de Sergiovanni en 1984, la
cual tiene influencia de las teorias de liderazgo y desarrolla una teoria que incluye

cinco estilos de liderazgo:
El lider técnico: hace hincapié en conceptos como técnicas de planificacion y de

distribucion del tiempo, teorias sobre liderazgo por contingencia y estructuras

organizativas. El director es el encargado de planificar, organizar, coordinar y
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establecer el horario de las actividades escolares, de forma que se asegure una
eficacia 6ptima.

El lider humano: concede mayor importancia a las relaciones humanas, a la
competencia interpersonal, a las técnicas de motivacion instrumental. Se dedica
especialmente a apoyar, animar y proporcionar oportunidades de desarrollo
profesional a los miembros de la organizacion. Este tipo de directivo promueve la
creacion y mantenimiento de una moral de centro y utiliza este proceso para la
toma de decisiones participativa.

El lider educativo: utiliza conocimientos y acciones de profesional experto en la
medida en que estos se relacionan con la eficacia docente, el desarrollo de
programas educativos y la supervision clinica. Diagnostica problemas educativos,
orienta a los profesores, promueve la supervision, la evaluacion y el desarrollo del
personal y se preocupa por el desarrollo del curriculo.

El lider simbdlico: asume el papel de jefe y pone el énfasis en la seleccion de
metas y comportamientos, sefialando a los demas lo realmente importante. Recorre
el centro, visita las aulas, mantiene contacto permanente con los alumnos, prioriza
los intereses educativos frente a los de gestion, preside ceremonias, rituales y otras
cuestiones importantes y proporciona una vision unificada del centro que transmite
habilmente a través de las palabras y las acciones. Un aspecto importante de este
tipo de liderazgo es la vision, definida como la capacidad de crear y comunicar la
imagen de un estado deseable de acontecimientos que llevan al compromiso entre
aquellos que trabajan en la organizacion.

El lider cultural: caracterizado por definir, fortalecer y articular aquellos valores,
creencias y raices culturales que le dan a la escuela su identidad Unica. Se encarga
de crear un estilo organizativo, lo que define a la escuela como una entidad
diferenciada que cuenta con una cultura propia. Las actividades asociadas con mas
frecuencia a este lider son: articular una mision del centro, socializar a los nuevos
miembros a la cultura de la escuela, contar historias y mantener mitos, tradiciones y
creencias, explicar como funciona el centro, desarrollar y manifestar un sistema de
simbolos a lo largo del tiempo, y recompensar a quienes reflejan esta cultura. El

efecto global de este tipo de lider es la vinculacién y creencia de alumnos,
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profesores, padres y otros miembros de la comunidad escolar en el trabajo del

centro.
1.3.2 Tipologia de estilo de liderazgo escolar.

La propuesta fue elaborada por Leithwood, Begley y Cousins en los afios noventa en

la que establecen cuatro tipos de liderazgo (Murillo, 2006:15):

Estilo de liderazgo A: caracterizado por las relaciones interpersonales por
establecer un clima de cooperacion dentro de la escuela y por una relacion eficaz y
de colaboracion con diversos grupos de la comunidad y de las autoridades
centrales.

Estilo de liderazgo B: se enfoca en el rendimiento de los alumnos y el aumento de
su bienestar. Hace uso del aspecto interpersonal, administrativo y directivo.

Estilo de liderazgo C: centrado en los programas, es decir, se muestra un especial
interés en la eficacia de los programas para mejorar las competencias del personal
docente y por desarrollar procedimientos para llevar a cabo las tareas que
aseguren el éxito de los programas.

Estilo de liderazgo D: se caracteriza por dar cierto énfasis al aspecto administrativo.
1.3.3 Liderazgo instructivo.

Este término surgié en los afios ochentas y es una de las aportaciones mas
importantes en la direccion escolar eficaz. Asi, las escuelas que consiguen en mayor
medida un desarrollo integral de todos sus alumnos son aquellos que (Murillo,
2006:16):

Contribuyen al establecimiento de la mision y las metas escolares
Ayudan a generar un clima positivo de aprendizaje

Ayudan y apoyan el desarrollo profesional de los profesores
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Desarrollan, coordinan y supervisan el curriculum del centro

Fomentan el trabajo de equipo de los docentes

Favorecen la participacion de la comunidad escolar

Tienen altas expectativas hacia los docentes y las comunican

Contribuyen a generar una cultura de evaluacion para la mejora entre los

docentes y el centro escolar.

Esta fue la transicion del liderazgo tradicional burocratico al liderazgo con una
direccién enfocada a la ensefianza. El liderazgo instructivo también es denominado
educativo o pedagogico y como ya vimos “se centra en aquellas practicas que tienen
impacto en el profesorado o en la organizacion y, de modo directo o mediano, en el

aprendizaje de los alumnos” (Bolivar, 2010:82).
1.3.4 Liderazgo transformacional en la educacion.

Leithwood desarrollé un modelo de liderazgo basandose en la teoria de liderazgo
transformacional, y se basa en tres constructos: la habilidad del director para
fomentar el funcionamiento colegiado; el desarrollo de metas explicitas, compartidas,
moderadamente desafiantes y factibles; y la creacion de una zona de desarrollo
proximo para el directivo y para su personal. A partir de sus evidencias empiricas y

para describirlo utiliz6 seis dimensiones (Leithwood, 2009:38):

Crear una vision y metas para la escuela

Brindar estimulacion intelectual

Ofrecer apoyo individualizado

Simbolizar las practicas y los valores profesionales

Demostrar expectativas de alto desempeiio

Desarrollar estructuras para fomentar la participacion en las decisiones de las

escuelas
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Y posteriormente se agregaron 4 dimensiones mas:

Manejo del equipo educativo
Apoyo pedagdgico
Monitoreo de las actividades escolares

Foco en la comunidad

1.3.5 Liderazgo distribuido.

El liderazgo distribuido reconoce que diferentes personas que ocupan cargos
oficiales pueden emerger como fuentes de influencia en diferentes ocasiones, con
efectos positivos a la educacion, esto en una organizacion en la que compartir el
liderazgo implique el trabajo conjunto para desarrollar competencias y ejercer

influencia mutua (Bolivar, 2011:267).

Bolivar (2011) y Leithwood (2009) a partir de diversas investigaciones afirman que
este tipo de liderazgo no es un enfoque nuevo, sino que surge de la reestructuracion
organizacional suplantando a las estructuras jerarquizas y estd asociado a una

democratizacion para la vida organizativa.

Asimismo Leithwood sefala:

El liderazgo distribuido también aumenta las oportunidades de la organizacion
de beneficiarse de las capacidades de un mayor nimero de sus integrante;
permite a los miembros capitalizar sus fortalezas individuales, y promueve,
entre los miembros de la organizacién, un mayor sentimiento de
interdependencia y un sentido de como el propio actuar tiene un efecto sobre la
organizacion en su conjunto. Mediante una mayor participacion en la toma de
decisiones, puede desarrollarse un mayor compromiso con las metas y las
estrategias de la organizacion (2009:61).

Con respecto a esta afirmacion, y como lo veremos mas adelante, la gestion

educativa a cargo de un lider deberd fomentar la participaciébn docente para que a
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partir de esto se adquiera un compromiso real al sentirse directamente involucrado

en la toma de decisiones.

Adicionado a esto, este tipo de liderazgo invita a fomentar sociedades simbidticas las
cuales son en “las que todas las partes de una sociedad involucradas salen
mejoradas de cada interacciéon” (Burcet, 2003:164) o como lo menciona Cipolla
(1995) personas Inteligentes que realizan acciones de las que obtengan un beneficio
y al mismo tiempo procure un beneficio para una persona o un grupo. Considerando
las formas de interaccion® que existen en la sociedad valdria la pena trabajar en la
construccion de una nueva organizacion que nos lleve a una mejora constante y

uniforme.

La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE) por su parte

considera que:

Una manera de enfrentar los retos es distribuir el liderazgo entre diferentes
personas y organizaciones, por ejemplo, directores adjuntos, mandos medios y
personas de otras escuelas. Esto puede mejorar la eficacia de las escuelas al
construir capacidades para una mejora continua, para abordar la variacion
dentro de las escuelas y para la planificacién de la sucesion. Esto puede
requerir el desarrollo de incentivos y oportunidades de desarrollo para
reconocer y apoyar la participacion y el desempefio de los equipos de
liderazgo distribuido. Algunos paises también tienen liderazgo distribuido mas
alld de los limites de las escuelas, compartiendo lideres con otras escuelas
cercanas para beneficiarse de economias de escala (OCDE, 2009b:19).

Lo dificil de lograr la posibilidad de aplicar el liderazgo distribuido es por las formas
de interaccion que existen en la sociedad, el miedo o pereza al cambio, la economia,
la cultura, la diversidad de ideas y creencias, el conocimiento, las emociones y un sin

fin de caracteristicas mas propias del ser humano. Otro elemento que considera

6 Josep Burcet hace una clasificacion de cuatro rubros en los que analiza el rendimiento de los

distintos tipos de interaccion:

« el parasitismo, en el que una parte arrebata algo a la otra, sin devolverle nada a cambio.

« la depredacion, en la que una parte destruye o desorganiza a la otra, en provecho propio, y
finalmente,

« la necrosis en la que todas las partes involucradas se despedazan reciprocamente y salen de cada
interaccién con una degradacion de su nivel de organizacion.

« la simbiosis, en la que todas las partes involucradas salen mejoradas de cada interaccién
(2003:164)
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sobre todo Rojas (2006) y Weber es que para que surja un lider necesita haber vivido
una crisis de algun tipo que motive a que se muevan a realizar acciones de cambio
(Lussier, 2011:338).

Asimismo en su proyecto Mejorar el liderazgo escolar (2009b) se proponen cuatro
areas de accién, que si son aplicadas en conjunto pueden contribuir a la mejora del

liderazgo escolar:

Redefinir la responsabilidad del lider escolar
Distribucion del liderazgo escolar
Desarrollo de habilidades para el liderazgo escolar eficaz

Hacer del liderazgo escolar una profesion atractiva

Sin embargo, como hace referencia Bolivar (2011) “el que ejerce un liderazgo
distribuido tiende, pues, a ser un lider de lideres, por lo deméas no permanente, sino

gue va cambiando en una <comunidad profesional de aprendizaje>".
1.3.6 Liderazgo docente.

Uno de los tipos de liderazgo que se consideran dentro de una institucién educativa,
ademas del que ejerce el director también esta el que fungen los docentes, sin

embargo, una de las tareas del director es guiar y motivar la eficacia docente.

“El liderazgo de los profesores puede llegar a ser muy variado en formas y funciones”
(Leithwood, 2009:23) ademas de que lo pueden desempefiar de manera formal o
informal, esto es situacional. La mayor responsabilidad que tiene un docente es la de
crear situaciones que lleven a los alumnos a aprender, esto independientemente de
las condiciones sociales, econdmicas, culturales, etc., que ayuden o afecten durante
el proceso educativo. Sin lugar a duda la labor docente es el trabajo mas importante

y requiere de diversas cualidades y apoyo para lograr sus metas asi como para
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cultivar y desarrollar la motivacién entre sus alumnos (Rojas, 2006:49), la cual puede

ser transmitida por un lider escolar efectivo dentro de una institucion escolar.

El liderazgo docente esta enfocando en el sentido “pedagogico: la ensefianza
en el aula y aquello que, con los colegas, pueda potenciarla” y ademés del
actuar enfocado en el aprendizaje, también se requiere de investigacion y
practica reflexiva (Bolivar, 2011:270) que lleve al desarrollo individual, la
colaboracién o el desarrollo del equipo, y el desarrollo organizacional (York-Barr
y Duke, 2004 en Bolivar 2011:270).

Para lograr un funcionamiento organizacional efectivo se requiere de la participacion
docente con el lider escolar, en este caso el director, para lograr una gestién

democratica y transformacional con habilidades de tipo carismaticas.
1.3.7 Liderazgo escolar.

El Director es, o deberia ser, quien ejerce el liderazgo en toda una institucion
educativa, sin embargo, como ya se mencioné anteriormente, es importante que en
nuestro pais se fortalezca el liderazgo escolar para motivar a su instituciéon a que
“entregue sus mayores esfuerzos, no por coercion sino por conviccion” (Rojas,
2006:24) en busca de mejores resultados que favorezcan los aprendizajes, las
competencias y los valores de los alumnos y que ademas se promueva un estado de

animo positivo.

Leithwood (2009) considera que se requiere de una definicion funcional de liderazgo
escolar y se basa en los estudios realizados a partir del liderazgo transformacional y
distribuido para realizar sus propias investigaciones y hacer sus conclusiones. La
definicion que plantea de liderazgo escolar es: “como una labor de movilizar e
influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la
escuela” (Leithwood, 2009:20), por lo que su actuar debera estar enfocado a mejorar
los resultados académicos de los alumnos y para ello el lider tendra que promover el
potencial docente y cualificarlo ayudando a que cada profesor realice su tarea de

manera individual pero también dentro de la comunidad de profesionales de la
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escuela (Leithwood, 2009:7). La definicibn de Leithwood (2009) sobre liderazgo

incorpora los siguientes entendidos:

FIGURA 8: ORIENTACIONES GENERALES DEL LIDERAZGO ESCOLAR.

El liderazgo existe dentro de relaciones sociales Los lideres son individuos cuya labor esta inserta
y sirve a fines sociales en relaciones y organizaciones sociales y su
proposito es realizar algo para un grupo.

El liderazgo implica un proposito y una direccion  Los lideres persiguen metas con claridad y

tenacidad y responden por su cumplimiento. A
veces el lider desarrolla y promueve metas
grupales o en otros casos centra el esfuerzo
grupal en torno a una vision proveniente de otras
instancias.
Dirigen su atencién a asegurar que todos los
componentes y acciones dentro del sistema
educacional apoyen al aprendizaje de los
estudiantes.

El liderazgo es un proceso de influencia Las acciones de los lideres tienen efecto directo
en las metas principales del colectivo; la accién
del lider consiste en influenciar los pensamientos
y el actuar de otras personas y establecer las
condiciones que les permitan ser efectivos.

El liderazgo es una funcién Esto conlleva a un conjunto de funciones no
necesariamente relacionadas con la designacion
formal. Personas en diferentes roles pueden
ejercer labores de liderazgo, aunque muchas
veces cuenten con desiguales recursos,
habilidades y propensiones para este efecto.

El liderazgo es contextual y contingente El liderazgo se practica de acuerdo a las
caracteristicas de la organizacion social, las
metas fijadas, los individuos involucrados, los
recursos, los plazos, ademas de otros factores,
incluidas las caracteristicas de los propios lideres

(Fuente: Leithwood, 2009:18-19)

Con lo anterior el autor hace cuatro afirmaciones sobre el liderazgo escolar exitoso
en cuanto a las practicas que han demostrado tener un impacto positivo sobre el
aprendizaje escolar, ya sea directa o indirectamente, a través de las condiciones
escolares o las acciones de los terceros (2009:20). Estas afirmaciones se exponen

en el siguiente cuadro.
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FIGURA 9: AFIRMACIONES FUNDAMENTALES SOBRE EL LIDERAZGO

ESCOLAR DE LEITHWOOD.

Afirmacion 1: El liderazgo escolar contribuye de
manera importante al mejoramiento del
aprendizaje escolar.

Afirmacion 2. El liderazgo de las escuelas es
ejercido en primer lugar por los directores y los
profesores, y puede ser distribuido a otros.

Afirmacion 3: Un conjunto de practicas basicas
de liderazgo es valioso en practicamente todos
los contextos

Tiene un efecto indirecto sobre el aprendizaje de
los estudiantes.

El liderazgo efectivo abarca funciones y
caracteristicas, tales como una orientacién no
conformista, seleccion de manera rigurosa a los
profesores, apartar de la escuela elementos
distractores que no estén centrados en los
aprendizajes, monitorear frecuentemente las
actividades escolares y el progreso estudiantil,
dar sentido, invertir tiempo y energia en el
mejoramiento escolar, apoyar a los profesores,
desarrollar un liderazgo pedagdgico superior,
promover la participacion de los padres,
mantener una coordinacién en materia de
curriculo, politicas y practicas de promocién
escolar equitativa, asi como también la parte
organizacional de la escuela.

Dentro de las instituciones se ejercen
principalmente dos tipos de liderazgo: liderazgo
directivo y liderazgo docente; en los dos tipos de
liderazgo se involucra la influencia sobre las
creencias, los valores y las acciones de otros. La
diferencia entre uno y otro es cémo se ejerce la
influencia y con qué finalidad.

Existe un especial interés por la idea de un
liderazgo distribuido en la parte de la
reestructuracion organizacional partiendo del
cambio en el paradigma de las estructuras
jerarquicas por estructuras horizontales.

Se presentan tres categorias generales de

liderazgo que pueden contribuir al éxito, estas

son necesarias mas no suficientes.

® Establecer rumbos lo cual se materializa de
diferentes maneras: identificando y articulando
una visién; fomentando la aceptacién de metas
grupales; generar altas expectativas de
rendimiento.

® Desarrollar a las personas lo cual depende por
un lado, de procurar el desarrollo emocional y
pedagdgico para lo cual se deberan considerar
las siguientes acciones: ofrecer estimulo
intelectual; entregar apoyo individualizado;
proveer un modelo apropiado.

® Residefio de la organizacién encaminadas a
una organizacién efectiva, esto implica:
fortalecer la cultura escolar; modificar
estructuras organizacionales; construir
procesos colaborativos.
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Afirmacion 4: Los lideres exitosos que trabajan A pesar de que los lideres exitosos trabajan en
con diferentes tipos de alumnos establecen las pro de los alumnos con diferentes origenes y
condiciones necesarias para promover el logro caracteristicas fuera del cauce cultural
escolar, la equidad y la justicia. normal(alumnos que viven en situacion de
pobreza o aquellos cuya raza, etnia,
caracteristicas fisicas o mentales, antecedentes
culturales o habilidades en su idioma natal)
existe gran evidencia de la discriminacién que
aun impera en las escuelas, por ello el liderazgo
parece ser crucial en escuelas que atienden
estudiantes diversos que a su vez requieren de
practicas diferenciadas. Se proponen cuatro
prioridades:
® Construir formas potentes de ensefianza y
aprendizaje lo cual supone poner una especial
atencion en las problematicas que surgen a
nivel aula y de la escuela. Responde a metas.
® Crear comunidades solidas en la escuela
proporciona una atmdsfera de apertura a la
innovacion, retroalimentacion sobre el
desempefio en las tareas pedagédgicas y
oportunidades de desarrollo profesional
® Nutrir el desarrollo de culturas educativas en
las familias se centra los supuestos, normas y
creencias que detenta la familia respecto del
trabajo intelectual, en general, y del trabajo
escolar, en particular.
® Expandir el capital social de los estudiantes
valorizado por las escuelas. El capital social
consiste en los “activos” (conocimiento,
informacion, normas y oportunidades)
adquiridos por las personas a través de sus
familias y sus relaciones con los demas. Los
lideres también pueden fomentar practicas no
discriminatorias para fomentar el caporal
social.

(Fuente: Leithwood, 2009)

Asimismo, Leithwood (2009) considera que los diferentes tipos de liderazgo se
pueden presentar de forma simultdnea y de manera informal de acuerdo a las

situaciones y necesidades que se presenten dentro de un contexto.

En el documento Bases de liderazgo escolar (Rojas, 2006) se consideran cuatro
dimensiones clave del liderazgo basandose en el liderazgo historico, es decir, se
retoman aspectos importantes que llevaron a ciertos personajes de la historia a
realizar acciones para favorecer a su comunidad. La primera dimensién es la
existencia de una genuina conexion con el dolor o la frustracion de una comunidad;

la vivencia cercana y sobre todo la identificacion es parte de lo que provoca el querer
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generar cambios que favorezcan a la comunidad, para lo que es necesario contar
con una o varias personas que conozcan la situacidbn de manera que se generen
grupos de accidn, la sensibilidad y poder de decision; son las cualidades requeridas

para dar el primer paso hacia el liderazgo.

La segunda es la interpretacion que explica y da sentido a los sentimientos de dolor y
frustracion dentro de su comunidad. Dentro del enfoque escolar puede ser que la
frustracion a los resultados que se obtienen en las evaluaciones no sean tan
satisfactorios y sean un foco de atencidén para generar los cambios pertinentes que
encaminen a obtener mejores resultados en el aprendizaje de los alumnos, lo que en

este caso es la meta a seguir (Rojas, 2006).

La tercera es cuando los lideres ofrecen un mundo futuro en el que el dolor y la
frustracién son superados. Siguiendo el camino de conseguir una mejora en la
educacion se proponen estrategias que ayuden a superar la frustracion en el futuro y
la cuarta fase es cuando se decide quién es el lider que guiarad el camino para el

logro de metas (Rojas, 2006).

Considerando las dimensiones que propone Rojas es necesario seguir con los pasos
gue sugiere. Para el contexto escolar el primer paso seria tener el puesto de Director
en la institucién, paso dos, conocer las condiciones administrativas que se tienen y
sobre todo, conocer al personal docente no sélo lo referente a sus competencias
técnicas, también lo que esta asociado a la vida personal, actitudinal y de

disposiciones animicas (Rojas, 2006:70).

La organizacién y guia de buenas practicas educativas es una de las tareas a cumplir
del lider escolar y para ello es necesario, como lo considera Bolivar (2010),
establecer metas y expectativas; obtener y asignar recursos de manera estratégica;
planificar, coordinar y evaluar la ensefianza del curriculo; promocionar y participar en

el aprendizaje y desarrollo profesional del profesorado; asegurar un entorno
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ordenado y de apoyo (Bolivar, 2010:84-85), tareas que requieren de habilidades

especificas para poder llevarlas a cabo.

1.4 Investigaciones del perfil requerido para un

lider escolar.

La OCDE (2009a) define perfil “como un conjunto ideal de conocimientos y
habilidades contra las cuales deberia evaluarse a los candidatos” (p. 183). Existen
distintos enfoques que describen el perfil que deberia desarrollar un lider escolar
atendiendo la administracion estratégica de recursos y guiar la ensefianza y el

aprendizaje (p.114).

Parte de la mejora escolar que promueve la OCDE (2009a) se centra en el desarrollo
del liderazgo escolar que se ha mantenido y desarrollado en sus paises miembros:
Australia, Austria, Bélgica (comunidades flamencas y francesas), Chile, Dinamarca,
Finlandia, Francia, Hungria, Irlanda, Israel, Corea, los paises bajos, Nueva Zelanda,
Noruega, Portugal, Eslovenia, Espafia, Suecia y el Reino Unido (Inglaterra, Irlanda
del Norte y Escocia; que de acuerdo a sus propios contextos y recomendaciones han

implementado sus propias politicas y estilos de formacion’.

En el caso de Australia, por ejemplo, se cred un plan coherente de desarrollo y
formacién de liderazgo para mejorar la calidad del sistema escolar, aunado a esto

estipularon los criterios de seleccion de lideres escolares (OCDE, 2009a:164).

Liderazgo técnico: capacidad demostrada para optimizar de manera eficaz los

recursos humanos, financieros y fisicos de la escuela mediante practicas

7 Existen variados estilos formativos que consisten en: proporcionar capacitacion especializada, la
apertura de escuelas y academias, cursos otorgados por el sector privado para directores en ejercicio
de su funcién, las universidades ofrecen programas vinculados con los requisitos estatales y
maestrias.
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gerenciales y sistemas y procesos organizacionales sélidos que contribuyan a la
implementacion de la vision y las metas de la escuela.

Liderazgo humano: capacidad demostrada para propiciar un ambiente de
aprendizaje seguro, intencionado e inclusivo y la capacidad para desarrollar
relaciones constructivas y respetuosas con el personal, los alumnos, los padres de
familia y otros interesados.

Liderazgo educativo: capacidad demostrada para dirigir, gestionar y supervisar el
proceso de aprendizaje y sus implicaciones para mejorar la ensefianza y
aprendizaje de alta calidad en cada aula de la escuela.

Liderazgo simbdlico: capacidad demostrada para modelar los valores y conductas
importantes para la escuela y la comunidad, incluyendo un compromiso de crear y
sostener comunidades de aprendizaje profesional eficaces dentro de la escuela y
en todos los niveles del sistema.

Liderazgo cultural: entendimiento de las caracteristicas de las escuelas eficaces y
capacidad demostrada para dirigir la comunidad escolar en el fomento de una
vision del futuro, apuntalada por propdsitos y valores comunes que asegurara en
compromiso y el ajuste de los interesados para realizar el potencial de todos los
estudiantes.

Criterio comunitario: la suma de un criterio comunitario brinda una oportunidad al
consejo escolar (o comité cuando no hay consejo) de estructurar un criterio
informado por el contexto y las necesidades de liderazgo especificas de la

escuela.

Bolivar (2011) hace su propuesta de acuerdo al esquema de competencias®, por un

lado, hace una diferencia entre las funciones, tareas y competencias, por otro lado,

considera que para la direccidon escolar hay que tomar doble sentido:

8 “La competencia tiene un sentido mas complejo u holistico, dado que integra conocimientos, modos
de hacer o procedimientos y un componente efectivo-emocional ...en otra perspectiva de interés
dentro de la polisemia de <competencia>, ésta tiene una doble connotacion: cognitiva y juridica ...la
competencia es, al mismo tiempo, la capacidad y su reconocimiento, la aptitud y el derecho a
ejercerla, tener la competencia para hacer algo y ser competente” (Bolivar, 2011:257).

34



A. Juridico: ambito en que la direccibn debe ser competente y ejercer su
autoridad, disponiendo de los medios oportunos para ejercerla (funciones y
atribuciones).

B. Cognitivo: competencias que se deben tener para un adecuado ejercicio del

liderazgo de la direccién escolar (Bolivar, 2011:257).

Para llegar a ser un lider escolar efectivo es necesario desarrollar habilidades que
mediante capacitacion y formacién se pueden lograr ya que “los lideres nacen, no se
hacen, y las competencias pueden aprenderse ...por el ejercicio de buenas practicas

con el apoyo de tutores expertos” (Bolivar, 2011:257)

Considerando un enfoque internacional Bolivar (2010) retoma el analisis de Escocia

en donde considera veintitrés competencias agrupadas en cuatro bloques:

FIGURA 10: CATEGORIAS Y COMPETENCIAS DIRECTIVAS, CASO ESCOCIA.

Categorias Categorias
Cualidades personales Flexibilidad; constancia; autonomia; fiabilidad; integridad;
equilibrio.

Destrezas interpersonales = Empatia; preocupacion por los otros; asertividad; escucha
activa; claridad y concision en la expresion; trabajo en equipo.

Capacidad de direccibny  Delegar; motivacion; control de calidad; desarrollo del

liderazgo personal; apertura al exterior; liderazgo
Destrezas técnicas de Planificacion de proyectos; negociacion; organizacion de
gestion recursos; comprension del contexto; negociacion.

(Fuente: Bolivar 2010:44-46 y 95-96)

En el caso de Catalufia el Departamento de Educacion con el Decreto 155/2010
(2010) en el articulo 36.5 sefiala que “tanto los conocimientos como el perfil
competencial tiene que asegurar, en un contexto de uso de las tecnologias de la

informacion y la comunicacion, suficiencia en las competencias siguientes”:
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a) Gestion y direccion de equipos humanos en el contexto educativo. Liderazgo
pedagdgico.

b) Planificacién, control y calidad en los ambitos curriculares y de gestién general
del centro educativo.

c) Gestidn de recursos econdémicos y de procedimientos de contratacién en el
contexto del centro educativo.

d) Habilidades directivas y de conduccion de grupos humanos de caracter

general.

En el contexto hispanoamericano Alvarez (2010) delimita cuatro competencias de

liderazgo educativo:

1. Competencia del pensamiento estratégico. Capacidades y habilidades para
promover procesos de cambio, al tiempo que implica a los agentes en
proyectos de misiébn compartida de la organizacion. Estas dimensiones quedan
plasmadas en un proyecto de direccién.

2. Competencias de gestion del aprendizaje. Direccion pedagogica del
aprendizaje como una competencia clave del liderazgo. Liderar los procesos
de enseflanza-aprendizaje, supervisar la labor del profesorado, promover el
desarrollo profesional del profesorado.

3. Competencias de relacién con las personas. El liderazgo, como relacion de
influencia en otras personas, crea redes de relaciones humanas entre los
agentes educativos y, en primer lugar, con el profesorado para gestionar los
proyectos institucionales.

4. Competencias para la creacion y animacion de estructuras organizativas. En
un contexto de autonomia creciente, el director debe ser capaz de organizar
estructuras que faciliten coordinarse y trabajar en equipo, en un marco de

liderazgo compartido.

Hay otro enfoque que considera el mismo Bolivar (2013) encaminado a la ética y lo

hace con la intencion de educar para la justicia social considerando los serios
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problemas de violencia. Los siguientes son los valores que tienen que ver con los

equipos directivos que lideran escuelas en y para la Justicia Social:

1. Asumen riesgos: no tienen miedo a decir “si” a algo diferente y tienden a
comprometerse activamente en promover soluciones innovadoras.

2. Son accesibles: estan presentes, se implican con estudiantes, docentes y
familias para abordar las cuestiones dificiles. Estan realmente interesados en
involucrarse donde esté la accion, de modo que esto les permite comprender
los problemas de primera mano.

3. Invierten en las relaciones: hacen un esfuerzo adicional para trabajar con los
docentes, familias y miembros de la comunidad. Trabajan con el personal en
su escuela para resolver las diferencias y encontrar soluciones viables. Estos
directivos trabajan duro para construir confianza y promover cambios
compartiendo informacion con todos los implicados.

4. Son reflexivos: utilizan la informacion disponible para desarrollar estrategias
bien sustentadas que llevan a la meta. De esta manera, movilizan equipos de
profesores y padres para informar sobre las decisiones que toman.

5. Son colaborativos: comparten el liderazgo con la comunidad educativa en
todos los niveles de la organizacién. Saben que los equipos de personas que
comparten los mismos objetivos seran mas eficaces que un gestor que trabaja
solo. Estos directivos buscan tiempo para que los equipos se encuentren,
planifiquen y ensefen juntos.

6. Son intencionales: Tienen clara la meta de construccion de una escuela
desde y para la Justicia Social, y tomando decisiones mas adecuadas para

conseguirla.

Las propuestas que se han hecho con respecto al perfil requerido para un lider
escolar aporta elementos importantes para que en México se pueda comenzar a
planificar y desarrollar las habilidades de los directivos de las instituciones educativas
de manera formal, es decir, promover la apertura de alguna maestria especializada

en gestion escolar de la cual todos lo directores sean egresados.
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1.5 Roles del lider

Rol esta definido como un conjunto de expectativas de cOmo una persona se
comportara al desempefiar su trabajo, para el caso de los lideres existen tres
categorias planteadas por Henry Mintzberg; el autor identificé diez roles gerenciales
los cuales categorizé en tres: interpersonales, informativos y de decision (Lussier,
2011:9), quienes son buenos lideres desempenfan los diez roles y delega estos a sus

seguidores. A continuacion se describen los 10 roles:

FIGURA 11: ROLES GERENCIALES.

Roles interpersonales Roles interpersonales Roles interpersonales

Representante Monitor Emprendedor

Lider Difusor Gestor de problemas

Enlace Portavoz Quien asigna los recursos
Negociador

(Fuente: Roles gerenciales, Lussier, 2011:10)

En la categoria de roles interpersonales se encuentran:

Rol de representante: esto sucede cuando actdan en nombre de la institucion en
actividades legales, sociales, ceremoniales o simbdlicas. Firman documentos
oficiales, asisten a reuniones externas como representantes de la institucion y
presiden reuniones y actos solemnes (Lussier, 2011:10).

Rol de lider: abarca el desempefio de las funciones administrativas para operar en
forma eficaz la unidad organizacional. Algunas de las diversas tareas del lider es
contratar y capacitar, dar instrucciones y coaching, evaluar el desempefio (Lussier,
2011:10).

Rol de enlace: los lideres desempefian este rol cuando interactian con personas
externas a su unidad organizacional. EI comportamiento del enlace incluye la

creacion de redes para desarrollar relaciones y obtener informacion y favores. La
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politica organizacional es una parte importante de este rol. Algunas conductas de
enlace son participar en comités con miembros externos a la unidad
organizacional, asistir a reuniones profesionales, convocar a las personas para

mantenerse en contacto (Lussier, 2011:10).

Con respecto a los roles informativos, son tres roles:

Rol de monitor: es cuando un lider recaba informacion, la mayor parte de esta se
analiza para descubrir problemas y oportunidades y para entender sucesos
externos a la unidad organizacional. Parte de la informacidén se transmite a otras
personas dentro de la organizacion (rol de difusor), o a una persona externa a la
unidad (rol de portavoz). Se recaba informacién por comportamiento como: leer
memorandos, reportes, publicaciones profesionales, periédicos y demas; hablar
con las demas personas, asistir a reuniones dentro y fuera de la organizacion;
observar (Lussier, 2011:11).

Rol del difusor: sucede cuando envian informacion los deméas dentro de la unidad
organizacional. Los directores tienen acceso a la informacion que no esta
disponible para los empleados. Parte de la informacion que proviene de niveles
superiores debe transmitirse a los colaboradores ya sea de forma oral o escrita
(Lussier, 2011:11).

Rol de portavoz: esto es cuando proporcionan informacion a personas ajenas a la
unidad organizacional, fungen como representantes de relaciones publicas para su

unidad organizacional (Lussier, 2011:11).
Para el caso de los roles de decision se consideran cuatro:
Rol del emprendedor: los lideres desempefian este rol cuando innovan y ponen en

marcha las mejoras; con frecuencia conciben ideas para mejorar por medio del rol

de monitor. Promueven nuevas formas de hacer las cosas (Lussier, 2011:11)
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Rol de gestor de problemas: esto es cuando el lider emprende acciones
correctivas durante situaciones de crisis o de conflicto®. Crear cambios puede traer
conflicto por las reacciones a un suceso inesperado que genera una dificultad y
para lograr resultados es de primordial importancia resolver los conflictos que se
presenten (Lussier, 2011:12)

Rol de quien asigna los recursos: Los lideres desempefian este rol cuando
programan, solicitan, autorizan y realizan actividades de elaboracion de
presupuestos. De las funciones que realizan estan: decidir qué se hace ahora, lo
gue se llevara a cabo mas tarde y lo que no se hace (administracion del tiempo,
prioridades), elaboracion de presupuestos, programas el uso de material y equipo
(Lussier, 2011:12).

Rol del negociador: los lideres desempefian este rol cuando representan a su
unidad organizacional durante las transacciones cotidianas y no rutinarias que no

incluyan establecer limites (Lussier, 2011:12).

La revision de las teorias de liderazgo que en un principio estuvieron encaminadas a
la mejora de la funcién en la productividad empresarial dieron elementos
imprescindibles para el desarrollo de las teorias encaminadas a la mejora escolar y el
conocimiento de dichos antecedentes del liderazgo escolar da elementos importantes
para comprender la importancia de su desarrollo y aporta elementos para la

formacién de directivos.

El liderazgo transformacional, carismatico y distribuido marcan la diferencia en la
labor directiva, esto aunado a las habilidades pedagdgicas que un lider esta obligado

a adquirir, o si ya las tiene desarrollarlas puede dar grandes posibilidades de mejorar

¢ Un conflicto existe siempre que las personas estén en desacuerdo y en oposicién. El conflicto es

inevitable porque las personas no siempre tienen el mismo enfoque. Existen cinco estilos de manejo

del conflicto:

« Estilo complaciente de manejo de conflicto. Comportamiento pasivo, usted gana, yo pierdo.

- Estilo colaborativo de manejo del conflicto. Comportamiento asertivo, usted gana, yo gano.

« Estilo negociador de manejo del conflicto. Comportamiento asertivo, usted gana algo, yo gano algo.

- Estilo evasivo de manejo del conflicto. Comportamiento pasivo, usted pierde, yo pierdo.

- Estilo impositivo del manejo del conflicto. Comportamiento agresivo, usted pierde, yo gano
(2012:210-211).
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la parte organizacional de una institucion educativa, lo que a su vez puede

desencadenar una mejora en la calidad educativa.

Como una breve conclusion al primer capitulo puedo asumir que las caracteristicas
del liderazgo transformacional y carismético que propone Lussier ayudan a que el
liderazgo de tipo distribuido que propone Leithwood y Bolivar para el contexto
educativo, emerja, es decir, considerando una de las cualidades que se mencionan
en la Figura 6'° en donde se especifica que se debera tener la capacidad para
brindar empowerment a los demas se detona la principal actividad de un liderazgo

distribuido. En la siguiente figura se puede observar.

FIGURA 12: LIDERAZGO DISTRIBUIDO.

Del
Lider transformacional

. Emerge Liderazgo distribuido

Lider carisméatico
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CAPITULO 2 : PENSAMIENTO
SISTEMICO

Dentro de las muchas herramientas que existen para hacer que la labor de un lider
escolar sea eficiente esta el pensamiento sistémico; éste da elementos importantes
para lograr que el aspecto organizacional funcione y guie hacia el cumplimiento de
metas, promoviendo el mejor funcionamiento de la labor directiva y docente, a partir
de la cual se pretende dar elementos para mejorar la educacion.

En este capitulo se explicara puntualmente la importancia de considerar a una
organizacion educativa como un sistema, la evolucion del pensamiento sistémico y
sus atributos los cuales podrian ser utilizados por los lideres escolares en el proceso

de mejora y solucién de conflictos tanto personal como organizacional.
2.1 ¢ Qué son los sistemas?

Etimologicamente la palabra sistema proviene del latin systéma, y ésta se deriva del
griego ouoTnua sunistanai que significa “causar una unién” (Senge, 2012:94); para el
Diccionario de la Real Academia Espafola (DRAE, 2014) un sistema es: 1. Conjunto
de reglas o principios sobre una materia racionalmente enlazados entre si; 2.
Conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a

determinado objeto.

Considerando algunas definiciones de la palabra sistema puedo concluir que es un
complejo de elementos cuya existencia y funciones se mantienen como un todo por
la interaccién dinamica de sus partes, se afectan reciprocamente a lo largo del
tiempo y estan organizados con relacion a una finalidad (Bertalanffy (1968), Senge
(2012), O"Connor (1998), Herrscher(2013)). La relevancia de considerar los sistemas

es porgue “somos nosotros los que hacemos sistema: al mirarlo, al verlo como
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sistema, al decidir considerarlo integrante de una categoria que tiene ciertas
propiedades” (Herrscher, 2013:40), por ejemplo:

[...] para el que considera que en la escuela suceden cosas que se relacionan

unas con otras. que propenden a la formacién de su hijo en forma articulada y
con sentido, es un sistema. En cambio, para quien opina que nada tiene que
ver con nada, que falta un hilo conductor en el aprendizaje, que cada maestro
vive su propia nube y no se percibe un objetivo comdn, entonces es un mero
conjunto de recursos humanos y materiales, algo asi como una mezcla de
cemento, cal, arena y agua que no lleg6 a cuajar (Herrscher, 2013:41-42).

“Segun el origen hay tres clases de sistemas!!: los que encontramos en la
naturaleza, los que encontramos disefiados por alguien y los que disefiamos
nosotros” (Herrscher, 2013:46). Una institucion educativa es un sistema creado por
los seres humanos por lo tanto su buen funcionamiento depende exclusivamente de

los que formamos parte de el.

Asimismo es importante mencionar que un sistema también puede ser un sub-
sistema respecto del sistema mayor que los comprende y es necesario considerarlo

para entender su funcionamiento y saber como actuar para lograr una mejora.

Una diferencia clara para comprender la importancia de estimar a una institucion
como un sistema se puede observar en el siguiente cuadro al diferenciar un

"sistema" de un “montén”.

11 | os sistemas se caracterizan por ser cerrados o abiertos.

Cerrados: “Sistema que, en teoria, no interactan con su entorno. En la préactica, todos los sistemas
son abiertos en alguna medida. Cuanto mas cerrado es un sistema, mas energia acumula en su
interior (principio de la entropia)” (O"Connor, 1998:294)

Abiertos: “Sistema que interactla con su entorno, obteniendo de él los recursos que necesita. Todos
los sistemas vivos son sistemas abiertos” (O"Connor, 1998:294)
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FIGURA 13: DIFERENCIA ENTRE UN SISTEMA Y UN MONTON.

Sistema Montén

Partes interconectadas que funcionan como un | Serie de patrones

todo

Cambia si se quitan o afiaden piezas. Si se Las propiedades esenciales no se alteran al
divide un sistema en dos, no se consiguen dos quitar o afiadir piezas. Cuando se divide, se
sistemas mas pequefios, sino un sistema consiguen dos montones mas pequefios.

defectuoso que probablemente no funcionara.

La disposicion de las piezas es fundamental. La disposicion de las piezas no es importante

Las partes estan conectadas y funcionan todas | Las partes no estan conectadas y funcionan por

juntas. separado.

Su comportamiento depende de la estructura Su comportamiento (si es que tiene alguno)
global. Si se cambia la estructura, se maodifica el | depende de su tamafio o del niUmero de piezas
comportamiento del sistema. que haya en el montén.

(Fuente: O"Connor, 1998:28)

Estimando la aportacion del cuadro anterior se puede tomar la decisién de pensar en
una institucion educativa como un sistema y de alguna manera sensibilizar al grupo
de trabajo y se considere una nueva forma de organizaciéon y desempefio mas

participativo.
2.2 Introduccion al pensamiento sistemico.

El pensamiento sistémico es una herramienta Gtil en cuanto a que ayuda a obtener
una comprension real en situaciones complejas, es decir, abarcando multiples
variables y conocer qué es lo que nos impide lograr resultados favorables para poner
en marcha una o varias!? estrategias de solucion que promuevan el desarrollo de una
institucion (sistema) por medio del cambio en el modo de pensar, entender y

comunicarse.

12 “Como la dindmica de sistemas ilustra las interdependencias del sistema actual (que veremos mas
adelante), nunca existe una respuesta correcta para una pregunta. En cambio la disciplina revela que
existe una gran variedad de actos posibles, algunos de los cuales conducen a cambios profundos y
otros a cambios superficiales. Ademas de los resultados deseados, estos actos producen, casi
inevitablemente, algunas consecuencias no deseadas en otro sector del sistema.” (Senge, 2012:96)
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Como un plus a las caracteristicas, roles y habilidades que debe tener un lider es
justamente la de tener un enfoque en sistemas; asi como es necesario tener alguien
gue dirija las acciones para que una institucion camine de manera coordinada es
importante que un lider escolar, para el caso especifico de las instituciones
educativas, sea capaz de utilizar el pensamiento sistémico como una herramienta
gue logre una adhesion de todos los esfuerzos que deberan estar encaminados a
beneficiar a la educacion y de esta manera obtener un mejora educativa, como lo

habia mencionado anteriormente.

Para Herrscher (2013) cualquier situacion en donde intervengan personas requiere
de un enfoque sistémico y propone: “mirada simple en cuestiones simples, mirada
compleja en cuestiones complejas” (p. 37). Debido a la complejidad que implica el
funcionamiento de una escuela y que ademas esta conformada por personas me veo

en la necesidad de utilizar este recurso para promover una mejor organizacion.

Para una mayor comprension de lo que es el pensamiento sistémico es importante
conocer los antecedentes y sobre todo conocer qué es, cuales son sus
caracteristicas, para qué me sirve y como se puede aplicar en una institucion

educativa por un lider escolar.
2.3 Inicios del pensamiento sistémico.

Los inicios del pensamiento sistémico fueron a partir de la Teoria General de los
Sistemas?!3 propuesta por Ludwig Von Bertalanffy (1968); con sus investigaciones y
considerando las diversas disciplinas que hasta ese momento existian, llegé a la

conclusion de que habian “surgido problemas y concepciones similares en campos

13 O’Connor (1998) define la Teoria general de los sistemas como el “conjunto de ideas y practicas
basado en que los sistemas complejos comparten, con independencia de su contenido, determinados
principios organizativos que pueden desvelarse y reproducirse mediante modelos matematicos” (p.
295)
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muy distintos, independientemente” (Bertalanffy, 1968:30), es decir, afirmaba que se

podrian

[...]buscar principios aplicables a sistemas en general, sin importar que sean de
naturaleza fisica, bioldgica o socioldgica. Si planteamos esto y definimos bien
el sistema, hallaremos que existen, modelos, principios y leyes que se aplican a
sistemas generalizados, sin importar su particular género, elementos y
<fuerzas> participantes (Bertalanffy, 1968:33).

Por lo anterior, el afan de la teoria seria el evitar la inatil repeticion de esfuerzos de
los diferentes campos de estudio ya que la teoria general de los sistemas seria un
instrumento atil al dar, por una parte, modelos utilizables y transferibles ente
diferentes campos, y evitar, por otra, vagas analogias que a menudo han perjudicado

el progreso de los diferentes campos de estudio (Bertalanffy, 1968:34).

La importancia de considerar una teoria general de sistemas radica en la necesidad
de

[...]Jestudiar no so6lo partes y procesos aislados, sino también resolver
problemas decisivos hallados en la organizacion y el orden que los unifica,
resultante de la interaccién dinamica de partes y que hacen el diferente
comportamiento de éstas cuando se estudian aisladas o dentro del todo
(Bertalanffy, 1968:31).

Dentro de una organizacion funcional, es decir, que cumpla con sus objetivos
previstos, ademas de considerarla un sistema, un ideal seria que existiera un lider
con habilidades de tipo transformacional y carismatico, y seguidores participativos
gue en conjunto doten de orden y den solucién a los problemas que se presenten en
el proceso del cumplimiento de objetivos, dentro de dicho proceso el pensamiento

sistémico puede ser utilizado como una de las herramientas principales.
Las metas principales de la teoria son las siguientes (Bertalanffy, 1968:37-38):
1. Hay una tendencia general hacia la integracion en las varias ciencias,

naturales y sociales.
2. Tal integracion parece girar en torno a una teoria general de los sistemas.
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3. Tal teoria pudiera ser un recurso importante para buscar una teoria exacta en
los campos no fisicos de la ciencia.

4. Al elaborar principios unificadores que corren <verticalmente> por el universo
de las ciencias, esta teoria nos acerca a la meta de la unidad de la ciencia.

5. Esto puede conducir a una integracion, que hace mucha falta, en la instruccién

cientifica.

Otras de las relevantes aportaciones que hace a través de la teoria general de los

sistemas son las siguientes:

En el &mbito educativo, que critica por el hecho de presentar exceso de
informacion siendo que es “mas importante la busqueda de conceptos basicos y
principios subyacentes que sean validos en toda la extension del
conocimiento” (Bertalanffy, 1968:51) y propone la teoria general de los sistemas
como un “auxilio a la sintesis interdisciplinaria y de educacion
integrada” (Bertalanffy, 1968:51).

En la relacién ciencia y sociedad ademas de considerar valores cientificos, es
decir, a la comunicacion e integracién de hechos, también se alude a los valores
éticos, que contribuyen al desenvolvimiento de la personalidad y del cual no hay
una tecnologia sociolégica que proporcione un modo de escapar del caos y de la
destruccion que amenaza a nuestro mundo actual (Bertalanffy, 1968:52)

Por ultimo piensa en el hombre como individuo, su “postulado principal es: el
hombre no es soOlo un animal politico; es, antes y sobre todo, un
individuo” (Bertalanffy, 1968:52).

Partiendo de las ideas propuestas por Von Bertalanffy (1968) se concluyé con el
desarrollo de una propuesta llamada pensamiento sistémico, la cual se describe a

continuacion.
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2.4 ¢ Qué es el pensamiento sistémico?

Es un modo de analizar y un lenguaje para describir y comprender las fuerzas e
interrelaciones que modelan el comportamiento de los sistemas. Esta disciplina nos
permite cambiar los sistemas con mayor eficacia y actuar en forma mas acorde con

los procesos del mundo natural y econdémico (Senge, 2012:7).

El pensamiento sistémico contempla la relacion entre las partes y el todo asi como
sus conexiones. Nos proporciona una amplia y heterogénea variedad de métodos
para identificar por medio del andlisis de reglas, series de patrones y sucesos que
dard como resultado final definir problemas y disefiar soluciones; herramientas
analiticas para describir y comprender; y principios que proporcionan formas de
pensar y actuar de tal manera que se logren cumplir objetivos y cambiar los sistemas
con mayor eficiencia, esto con fines de desarrollo dentro de un proceso en comun
(Senge (2012), O"Connor (1998), Herrscher (2013)).

El pensamiento sistémico, de acuerdo a Gharajedaghi, ha pasado por tres distintas
generaciones de cambio siendo la uUltima generacion la que él propone y Herrscher
(2013) profundiza (p. 17-18):

La primera generacion de pensamiento sistémico es la de la investigacion
operativa; trataba la interdependencia, en el contexto de los sistemas mecéanicos
(deterministicos).

La segunda generacién de pensamiento sistémico es la de la cibernética y de los
sistemas abiertos; trataba la interdependencia y de la auto-organizacion, en el

contexto de los sistemas vivientes.
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La tercera generacion'4 de pensamiento sistémico responde al triple desafio de
interdependencia, auto-6rganizacién y libertad de eleccion, en el contexto de los

sistemas socioculturales.

La nueva versién del pensamiento sistémico se refiere a un nuevo modo de ver,
hacer y estar en el mundo, una forma de ser, una manera de pensar a través del
caos y la complejidad. Apela a aquellos pensadores y profesionales que han
entendido que aprender a ser es tan importante como aprender a hacer, y que Si
uno se queda en una sola dimension se vuelve predecible y aburrido (Herrscher,
2013:16).

Considerando el sentido de la utilizacion del pensamiento sistémico en el ambiente
educativo es esencialmente importante definir la importancia pero sobre todo las
cualidades que conllevan los desafios actuales a los que responder el pensamiento

sistémico.

A continuacion se describiran los procesos de desarrollo por los cuales ha pasado el

pensamiento sistémico desde sus inicios en la teoria general de los sistemas.
2.4.1 Interdependencia.

La interdependencia esté planteada desde los inicios del pensamiento sistémico, con
las observaciones de Bertalanffy, él llegé a la conclusién de que ninguna parte del
cuerpo funciona aisladamente, incluso, ni siquiera tiene sentido fuera del cuerpo, con

esto se logré un gran avance en cuanto al pensamiento que existia hasta ese

14 "Se origina en el "experimentalismo singeriano”. Singer sostiene: "No hay verdades fundamentales;
las realidades deben ser primero asumidas a fin de ser aprendidas; los hechos y las leyes forman un
conjunto interdependiente; y la verdad no es el punto de partida de una indagacion, sino su punto de
llegada" (Herrscher, 2013:18).
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momento: el mecanicismo?®, esto permiti6 comprender la diferencia entre un

mecanismo y una organizacion® (Herrscher, 2013:55).

La interdependencia, planteada en los inicios del pensamiento sistémico, surge como
una necesidad de reducir y simplificar esfuerzos lo que requiere un modelo diferente
de pensar, que permita una mayor concentracién en lo relevante evitando centrarse
en los detalles que llevaran a sucumbir en un mar de informacién poco «util
(Bertalanffy, 1968; Herrscher, 2013).

Antes de dar un primer paso para provocar un cambio que realmente beneficie a un
sistema es necesario conocer y entender por qué pasan las cosas que pasan y a
partir de esto comenzar a realizar cambios, indispensables para que un sistema se

mantenga funcionando.
2.4.2 Auto-organizacion.

El pensamiento sistémico es una herramienta ocupada de la eficiencia y del
crecimiento, es decir, esta encaminada hacia el desarrollo de un sistema por medio
de una “transformacion intencional hacia niveles superiores de integracion y
diferenciacion al mismo tiempo. Es un proceso de aprendizaje colectivo por el cual un
sistema incremente su habilidad y deseo de servir a sus miembros y a su
contexto” (Herrscher, 2013:20).

15 Para el caso de los mecanismo lo tipico es la intercambiabilidad, transferibilidad e independencia de
las partes como por ejemplo, la bujia de un auto se puede usar facilmente en otro; lo novedoso en el
pensamiento sistémico es pensar que hay una diferencia abismal y no puede ser aplicable para el
caso de las organizaciones sociales. (Herrscher, 2013:55)

16 Herrscher (2013) tradujo de la obra International Encyclopedia of Systems and Cybernetics (K. G.
Saur, Munich, 1997) varias definiciones que estardn marcadas con (*). *Organizacion es "el conjunto
de reales o posibles interrelaciones entre los componentes de un sistema. Una pluralidad de partes,
cada una con objetivos especificos, manteniéndose mediante interrelacion con las otras, al tiempo que
se adaptan al contexto, con lo que logran mantener los estados interrelacionados de tales partes y
constituir un todo. Un sistema constituido por elementos funcionales o sub-sistemas interconectados,
por lo general en varios niveles jerarquicos” (p. 264)
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Un lider es la persona indicada para promover el desarrollo, por lo tanto, los dos
componentes principales de desarrollo (habilidad y deseo) son parte de su
responsabilidad. Por una parte tenemos que el deseo es el interés por realizar algo
con una visién apasionante del futuro acrecentado por la interaccion de procesos
creativos y recreativos, esto aunado a la insatisfaccidbn y conviccion da como
resultado el querer realizar acciones que lleven a provocar y concretar cambios. Por
otra parte, como no es suficiente el deseo de querer cambiar las circunstancias, se
requieren también de habilidades, es decir, del potencial para controlar, influir y
valorar los parametros que afectan la existencia del sistema, de aqui la importancia

de desarrollar habilidades de lider en los directores escolares.

Lograr mejoras dentro de un sistema implica el trabajo de todos para cumplir una
finalidad, y como mencioné anteriormente nosotros somos los que hacemos los
sistemas por lo tanto su funcionamiento depende en su totalidad de la organizacion

gue se haya creado para cumplir con la mejora propuesta.

2.4.3 Libertad de eleccion.

“El arte del pensamiento sistémico consiste, entre otras cosas, evaluar las consecuencias del acto que
escogemos” (Senge, 2012:96).

En la raiz del pensamiento sistémico esta la facultad de elegir, de eliminar los
impedimentos que nosotros mismos hemos creado, disefiando sistemas que nos
ayuden a vivir y trabajar mejor, (Herrscher, 2013:13), es decir, trata de los modelos

mentales?’.

Generalmente somos nosotros mismos los que de alguna manera saboteamos
nuestro actuar y Herrscher (2013) menciona varios aspectos para conocer, identificar

y modificar; no es una tarea facil ya que se requiere de mucho trabajo para realizar

17 pagina 63.
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modificaciones que permitan un mejor actuar. Para esto menciona una serie de
términos que de alguna manera determinan los limites que los seres humanos

tenemos al interactuar dentro de un sistema.

Uno de los términos a los que se refiere Herrscher (2013) es la dicotomia porque los
seres humanos tendemos a exagerar y regirnos por la dualidad lo que a menudo
evita que seamos capaces de ver y analizar una serie de opciones que
probablemente nos daran respuestas y soluciones, por ello hace alusién al abandono
de la dicotomia por tres razones: la primera es porque tiende a lo opuesto, en
segundo lugar porque, por ejemplo, entre el negro y el blanco hay un continuum con
todas las tonalidades de grises que se puedan imaginar, y la mas importante es
porque se habla de interaccién lo que detona la complejidad del funcionamiento de
un sistema ya que por un lado, pensando en las dualidades, si en un grupo de
trabajo todos piensan igual entonces serian robots o habria personal de mas y si
piensan tan distinto que entorpecieran la accién conjunta habria un gran problema

porque entonces ese grupo de trabajo ya no estaria funcionando como sistema.

Al pretender realizar un cambio el obstaculo principal es el miedo de cada una de las
partes de un sistema a perder autonomia, poder y capacidad de accioén si se integra
al sistema, lo cual es una idea no del todo acertada porque, aunque si se pierde
autonomia y probablemente poder, la capacidad aumenta con la variedad, por lo
tanto para darle vida a un sistema es necesario sacrificar parte de la independencia o

de lo contrario no habra sistema (Herrscher, 2013:58-59).

Existe una relacion “integracion-identidad”, la cual tiene que ver con los
colaboradores de una institucion y de la misma institucion, Herrscher (2013)
dicotomiza ésta relacion en donde plantea en un sentido negativo que, por un lado la
mayor parte del tiempo los colaboradores trabajan en funcién de no pertenecer al
sistema, y por otro lado los colaboradores no se interesan por preservar la identidad

de su sub-sistema. Dentro de las posibilidades existentes entre estos extremos se
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refiere a una situacion que se ubica en medio, la cual es frecuente del legitimo?®
conflicto (a veces interno de la misma persona) entre dos objetivos: “pertenecer” y al
mismo tiempo “ser alguien”, o inversamente: “ser alguien” y al mismo tiempo
“pertenecer”; por ejemplo: para “ser alguien” (identidad) un colaborador x sefiala lo
gue estd mal y en el extremo es el que “tira la bomba” en el medio de la reunién, sin
haber avisado siquiera al responsable. “Para pertenecer” (integrado al equipo de la
institucion) su objetivo no es “lucirse” sino que se arregle lo que esta mal, en el
extremo habra verificado que lo que no estaba funcionando se arreglo, y en la

reunion dira que se todo esta bien (Herrscher, 2013:59).

En cualquier sistema los limites tienen una especial importancia sobre todo porque
pueden separar o pueden unir, 0 ambas cosas a la vez depende del propoésito del
limite, de la intencion de los involucrados y de la eficacia y voluntad de quienes
manejan la frontera (Herrscher, 2013:62). Para el caso de las instituciones educativas
los limites que el sistema puede alcanzar son diversos, por una lado estan los
resultados medibles y por otro lado las repercusiones sociales que benefician o
afectan'® no solo a los que forman parte del sistema educativo sino, siendo

extremista, a un pais entero.

Un factor importante que no hay que perder de vista es que la escuela es el medio
gue existe para otorgar educacion formal de calidad, es decir estamos hablando de
sub-sistemas, la escuela o la educacion puede ser un sub-sistema uno del otro, esto
nos da gran flexibilidad para adecuar las acciones que se realizaran ya sea

enfocadas a la educacion o a la escuela, dependiendo de las necesidades.

18 Es legitimo “porque son dos objetivos contrapuestos pero bastante I6gicos, que no sélo pueden
coexistir sino que es conveniente, hasta diria indispensable, que coexistan” (Herrscher,2013:59)

19 Retomando a Gramsci, la indiferencia es un defecto social que afecta de sobremanera a la sociedad
en general “opera pasivamente, pero opera. Es la fatalidad, aquello con lo que no se puede contar, l0
que altera los programas, lo que trastorna los planes mejor elaborados, es la materia bruta que se
rebela contra la inteligencia y la estrangula” (Gramsci, 2010:10), esto lleva a la falta de
responsabilidad que se tiene ante las situaciones que ocurren a nuestro al rededor y no solo por lo
gue se hace, sino también por lo que no se hace.
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Las aportaciones que sugiere el pensamiento sistémico son promotoras de grandes
cambios sobre todo en la manera de pensar y actuar, un ejemplo ilustrativo se
encuentra en el siguiente cuadro en el cual se pone como evidencia una situacioén,

probablemente comun.

FIGURA 14: AUTOBIOGRAFIA EN CINCO CAPITULOS BREVES.

CAPITULO UNO CAPITULO TRES

Voy andando por la calle. Voy por la misma calle.

Hay un agujero profundo en la acera. Hay un agujero profundo en la acera.

Me caigo. Veo que esta ahi.

Estoy perdida... No sé qué hacer. Me caigo... es una rutina, pero tengo los ojos
No es culpa mia. bien abiertos.

Tardo siglos en salir. Sé donde estoy.

Es culpa mia.
Salgo rapidamente.

CAPITULO DOS CAPITULO CUATRO

Voy por la misma calle. Voy por la misma calle.

Hay un agujero profundo en la acera. Hay un agujero profundo en la acera.
Hago como que no lo veo. Lo esquivo

Me vuelvo a caer.

No puedo creer que me haya caido en el mismo

sitio. CAPITULO CINCO
Pero no es culpa mia. Voy por otra calle
Tardo bastante tiempo en salir.

(Fuente: Autobiografia en cinco capitulos breves, O"Connor, 1998:26)

O"Connor (1998) propone el uso del pensamiento sistémico de cuatro formas:

1. Para resolver problemas directamente. Y no solo para resolverlos, también
para eliminar el pensamiento que generd el problema la primera vez. El
pensamiento sistémico es mas que un pensamiento lateral, es también vertical,
horizontal, en profundidad y en circulos.

Para desafiar, examinar y esclarecer las formas habituales de pensamiento.

3. Para darnos cuenta de coOmo nuestro pensamiento es inseparable de los

problemas que afrontamos. Los problemas no estan sencillamente <ahi

afuera>. Con una creacion conjunta de los acontecimientos y lo que pensamos
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sobre ellos. Somos el elemento comdn de todos nuestros problemas y, como
decia Einstein, no podemos resolver el problema con el mismo nivel de
pensamiento que lo cred.

4. Por ultimo, aplicando el pensamiento sistémico a nuestro modo de pensar
alcanzaremos una mayor lucidez respecto a nuestras creencias y formas de

actuar, porque nuestras creencias constituyen un sistema en si mismo.

Dicho esto podemos constatar la importancia de retomar el pensamiento sistémico
en el aspecto organizacional de una institucion educativa como parte de las

herramientas utilizadas por los directivos y docentes principalmente.
2.5 Atributos del pensamiento sistémico.

El pensamiento sistémico requiere de ciertas condiciones para llevarse a cabo de
forma eficiente dentro de un proceso de cambio, para lograr dicha eficiencia se
requiere, entre otras cosas, de una “vision periférica”, la cual consiste en la
“capacidad de enfocar el mundo con una lente de angulo ancho, para ver cémo
nuestros actos se relacionan con otras esferas de la misma actividad” (Senge,
2012:92).

Ademas de la vision periférica, se requieren de una serie de consideraciones para
gue los cambios realizados en un inicio se puedan mantener y lograr la o las metas
planteadas. La riqueza del pensamiento sistémico se encuentra en un continuo

proceso de aprendizaje y exploracion que se genera para que sea posible.
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2.5.1 Bucles de realimentacion?°,

Un bucle es “una interconexion circular cerrada ente dos sistemas o sub-sistemas
gue interactian, generando una realimentacién positiva o negativa” (Herrscher,
2013:262). Realimentacién?! es “una reaccién del sistema que se regenera en forma
de estimulo o la informacion devuelta que influye en un paso siguiente” (O"Connor,
1998:51).

La realimentacion es un bucle por lo cual el pensamiento sistémico es un

pensamiento en circulos.

Todas las partes de un sistema estan conectadas directa o indirectamente, de
modo que al cambiar una de las partes el efecto se propaga a todas las demas,
que experimentan un cambio y, a su vez, terminan afectando a la parte original.
Entonces la parte original responde a esa nueva influencia. Asi pues, la
influencia vuelve modificada a la parte original, lo que genera un bucle, no un
canal de una sola direccién, que se denomina bucle de realimentacién?2.
Cuando dos partes estan conectadas, la influencia se transmite en las dos
direcciones (O"Connor, 1998:51).

20 O"Connor (1998) y Herrscher (2013) se refieren a bucles de realimentacion y Senge (2012) nombra
a éste mismo atributo <ciclos reforzadores y compensadores> no hay diferencia en cuanto a las
cualidades y funciones.

21 *Realimentacion (feedback): “El uso de partes del producto (output) de un sistema regulado para
compararla con el estdndar establecido en su programa y generar el correspondiente cambio en su
insumo (input). La realimentacion negativa decrece el insumo mientras que la positiva lo aumenta, con
lo que acelera o incrementa algun proceso, y no es por ende un fendmeno desequilibrante, salvo que -
en ambos casos- no sean adecuadamente compensados” (Herrscher, 2013:265).

22 Un bucle de realimentacién es una “cadena cerrada de causa y efecto” (O"Connor, 1998:286)
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FIGURA 15: BUCLE DE REALIMENTACION.

El cambio en una
parte del sistema

Genera
BISUDD

El cambio en una
segunda parte del
sistema

(Fuente: Bucle de realimentacion, O’ Connor, 1998:52)

Un ejemplo de realimentacion se encuentra en la elaboracion de ésta tesina, cuando
se realizan criticas hacia este trabajo, las considero en compafiia de mi asesor y

después hago los cambios pertinentes, de lo contrario no seria realimentacion.

Son dos los tipos de realimentacion: (O"Connor, 1998):

Realimentacién de refuerzo: se da cuando los cambios del sistema vuelven y
amplifican el cambio inicial, produciendo mas cambios en la misma direccién. El
sistema se desplaza cada vez con mas rapidez a partir de su posicion inicial.
Este tipo de realimentacion puede llevar a un crecimiento exponencial®®

imparable.

23 O’Connor (1998) ejemplifica esto con una serie de acertijos, uno de los acertijos es el siguiente:
“Dice la leyenda que el juego del ajedrez fue inventado hace miles de afios en Oriente como
pasatiempo para un rey. Como premio, el inventor del juego pidi6 al rey una recompensa: un grano de
arroz por el primer cuadrado del tablero, dos por el segundo cuadrado del tablero, cuatro por el tercero
y asi siguié doblando el nimero de granos hasta llegar al Gltimo cuadrado. El tablero de ajedrez tiene
64 cuadrados. El rey sabia que poseia su reino cientos de silos de arroz y decidié aceptar la
propuesta. ¢ Fue acertada la decision del rey?” (p. 60).

La respuesta es: “no fue acertada. En el cuadro veintiuno ya se habrian acumulado un millén de
granos de arroz, y no hay arroz suficiente en el mundo para pagar la deuda en el cuadro sesenta y
cuatro. Jaque mate”
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Realimentacién de compensacién: se da cuando los cambios registrados en todo
el sistema vuelven hacia atras y se oponen al cambio inicial de forma que
amortiguan su efecto. Lleva a una reduccion de la accién que se ha generado.
Mantiene estable el sistema y supone resistencia a los cambios. Este tipo de
realimentaciéon no es mala ni buena, indica simplemente que el sistema se
resiste al cambio; también sirve para diferenciar entre dénde se encuentra el
sistema y a donde “deberia” encontrarse para lo cual se requiere una forma de

medicion.

“La realimentacion genera cadenas de causa y efecto en las que cada accion influye
en la siguiente” (O"Connor, 1998:73). Los resultados que producen los bucles de
realimentacién no necesariamente son inmediatos, el factor tiempo es un elemento
gue se tiene que considerar para ver, analizar, cuestionar y actuar en relacién a los

resultados.

2.5.2 Proalimentacion.

De acuerdo O"Connor (1998) es “cuando un efecto anticipado para el futuro provoca,
antes de haber ocurrido, el origen de su causa” (p. 292), la compensacion y el

refuerzo también forman parte de la realimentacion:

Proalimentacion de refuerzo es “cuando la prediccion o anticipacion de un
cambio aparta el sistema del estado predicho. Se trata de las predicciones
contraproducentes?*" (O"Connor, 1998:292).

24 “Por ejemplo, decir a determinados atletas que van a perder puede producir el efecto contrario.
Cuanto mas se les dice, mas se afianzan ellos en que van a ganar, y entonces llegan a la competicion
con una gran energia y determinacion tales que consiguen ganar” (O"Connor, 1998:77)
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Proalimentacién de compensacion es “Cuando la propia prediccion o
anticipacion de un cambio conduce el sistema hacia el estado predicho. Se trata

de las previsiones que se cumplen2>” (O"Connor, 1998:292).

Lo importante de la proalimentaciébn es provocar que las personas crean en las
premoniciones, por asi llamarles a las metas previstas, y actlen en consecuencia.

“Nuestras creencias conforman el futuro” (O"Connor, 1998.75).
2.5.3 Arquetipos.

Arquetipo del griego (apxn, arjé, ‘fuente’, ‘principio’ u ‘origen’, y TUTTOG, typos,
‘impresién’ o ‘modelo’) arkhetypos significa “el primero de su especie” (Senge,
2012:126). En el pensamiento sistémico son utilizados como herramienta para la
construccion de hipotesis creibles y coherentes acerca de las fuerzas que operan en
los sistemas, y entre otras cosas, auxilian en la clarificacion y verificacion de los

modelos mentales.

Los cinco arquetipos que se proponen son los siguientes?® (Senge, 2012):

25 “Corren rumores de que va a subir el valor de unas acciones. Antes de que las acciones hayan
subido, los rumores atraen a los compradores y entonces las acciones empiezan a subir. Cuanto mas
suben, mas compradores atraen. Ya se ha creado un bucle de refuerzo. Finalmente los comentaristas
del mercado de valores genera un bucle de compensacién diciendo que las acciones estan
supervaloradas, los accionistas empiezan a vender y los precios caen” (O"Connor, 1998:74).

26 También son arquetipos los bucles de realimentacion de compensacion y de refuerzo.

59


x-dictionary:r:'Arj%C3%A9?lang=es&signature=com.apple.DictionaryApp.Wikipedia'

FIGURA 16: LOS CINCO ARQUETIPOS DE SENGE.

Arquetipo

Descripcion

Arguetipo 1: Soluciones contraproducentes

Arguetipo 2: Limites de crecimiento

Arquetipo 3: Desplazamiento de la carga

Arquetipo 4: Tragedia del terreno comuan

Arguetipo 5: Adversarios accidentales

Casi toda decisién implica consecuencias de
largo alcance y de corto alcance, y a menudo
ambas son diametralmente opuestas. En este
caso las consecuencias son negativas y los
resultados son las mas evidentes.

En la vida predominan los limites y el
crecimiento los cuales tienen que considerarse
dentro de un sistema. Este arquetipo ayuda a
ver cémo varia con el tiempo el equilibrio entre
dos elementos que son el crecimiento y los
limites, mostrandonos que a veces, cuanto mas
nos empefiamos en superar las restricciones,
mas agravamos su efecto.

En este caso la responsabilidad la ejerce alguien
mas el cual interviene para “resolver” alguna
situacion, esto se conecta con las “soluciones
contraproducentes”.

Para ejemplificar, podemos imaginar la situacion
de un nifio totalmente dependiente de sus
padres debido a su discapacidad visual y
auditiva en la que el nifio aprendio que ante
cualquier dificultad sus padres lo ayudarian,
atentando contra su capacidad para enfrentar al
mundo. Imaginemos las consecuencias.

Siempre se inicia con gente que obtiene un
beneficio individual al compartir un recurso
comun.

Un ejemplo Gtil es cuando se usa una via rapida
para llegar a algun destino y como se supone es
la “via rapida”, todos lo que desean llegar rapido
eligen esa via y conforme se va aumentando el
namero de autos la velocidad disminuye. Cada
individuo se considera una victima, pero en
realidad el grupo ha conspirado para crear el
tréfico que les impide avanzar. Como
consecuencia del abuso, el valor del “bien”
publico disminuye para todos.

Este arquetipo explica como se crea oposicién
entre grupos que deberian y desean colaborar.
Se aplica a quipos interfuncionales, proyectos
conjuntos entre organizaciones, conflicto entre
patrones y sindicatos o proveedores y
fabricantes, disputas familiares e incluso guerras
civiles

(Fuente: Senge, 2012)
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Se propone una guia para hallar el arquetipo pertinente encontrando las pautas de
desempeiio que sinteticen la conducta de todo el sistema. Las conductas y

arquetipos son las siguientes (Senge, 2012:128):

[

Una variable importante se acelera hacia arriba (0 hacia abajo), con un crecimiento

exponencial 0 UN COIaPS0: ....o.viuiirie it e e e ciclo reforzador.

|

Hay movimientos hacia un objetivo (sin demora), o bien oscilacion, girando en torno

a de un objetivo Unico (con demora): .......c.ocveeiiiiieiiiine i ciclo compensador.

El sintoma de un problema mejora (la variable desciende) y se deteriora (el problema

se agrava) alternativamente:.............c.ccoeviiii i nene soluciones contraproducentes.
Hay crecimiento (a veces intenso), nivelaciéon o declinacion: ... limites de crecimiento.
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Coexisten tres patrones. La dependencia respecto a la solucion inmediata se
fortalece, mientras que los esfuerzos para corregir el problema de raiz se debilitan, y
el sintoma del problema mejora y se deteriora alternativamente: desplazamiento de

la carga.

La actividad total crece, pero las ganancias obtenidas a partir de actividades

individuales descienden: .....................ceevveeveeenn. ... ... tragedia del terreno comun.

El desempefio de cada parte declina o permanece parejo y bajo, mientras que la

rivalidad crece con el correr del tiempo: .............cocooienii. adversarios accidentales.

En Herrscher (2013) se define a los arquetipos como “la suma de caracteristicas
interrelacionadas, acumuladas a través del tiempo por sistemas anteriores, que
definen las estructuras y funciones basicas de un nuevo sistema del mismo tipo” (p.
262).

Como ya pudimos observar en el cuadro, la mayoria de los arquetipos se relacionan
estratégicamente. Sin embargo, no basta con conocerlos, también hay que saber

cémo podemos comprender y tener una perspectiva mas clara de alguna situacion,
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una de las herramientas que proporciona el pensamiento sistémico es el “arbol

genealdgico de los arquetipo”, el cual se presenta a continuacion (Senge, 2012:156):
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FIGURA 17: ARBOL GENEALOGICO DE LOS ARQUETIPOS.

Ciclo reforzador

Circulo vicioso y virtuoso O O

/D Ciclo equilibrador

Pero mi crecimiento

\ / \

Pero mi solucion es Pero mi solucién

erniciosa PR
parece causartu  Formo una sociedad te perjudica...
Pero nada decadencia... para crecer, pero al / x
crece para fin me siento Mientras
siempre... traicionado espero el
OO efectodemi ()
Soluciones solucion E
AXi L scalada
l El éxito llama l al volver  contra- para aliviar la
al éxito

o~

...asi, si todos

nos topamos
con el mismo
limite

«11

...al volver a mi
equipo de
trabajo contra
mi...

a mi equipo producentes  tensién me

de trabajo conformo
contra mi... con menos...

Limites del Adversarios \,
crecimiento accidentales ...porque no llego
a la raiz del 8
problema...

Mi capacidad es mi limite, asi \1 Desplazamiento
que mi capacidad no es de la carga
suficiente...

Tengo mas de Las metas

un limite y no C%/D cambiantes

puedo atentan contra

ten(;‘rentarlc_;s  Crecimient mi crecimiento
odos por igua recimiento y Metas prolongado...

sub-inversién cambiante
(pautas fijas) l

N

... pero existe la
tentacion de bajar
mis exigencias...

Crecimiento y /EI
—» subinversion
(pautas fijas)

(Fuente: Arbol genealdgico de los arquetipos, Senge, 2012:157)
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2.5.4 Modelos mentales.

De acuerdo con Senge (2012) el concepto de modelos mentales fue acufiado en la
década de 1940 por el psicélogo escocés Kenneth Craik y a partir de ahi es utilizado
por los psicélogos cognoscitivos, cientificos del conocimiento y recientemente por

ejecutivos.

El término alude tanto a los “mapas” tacitos y mas o menos permanentes del mundo
gue la gente tiene en su memoria duradera como a las percepciones efimeras que la
gente elabora como parte de sus razonamientos cotidianos. Segun algunos tedricos
del conocimiento, los cambios en los modelos mentales cotidianos, que se acumulan
con el tiempo, se reflejan gradualmente en cambios de creencias duraderas y
arraigadas. (Senge, 2012:247)

La pregunta seria ¢por qué modelos mentales?, O"Connor (1998) dice: “<Mentales>
porgue estan en nuestra mente y dirigen nuestros actos; <modelos> porque los
construimos a partir de nuestra experiencia. Son nuestras ideas generales, que dan
forma a nuestro pensamiento y nuestros actos y nos llevan a esperar determinados

resultados”.

Los modelos mentales proporcionan una gran oportunidad para el cambio, sobre
todo “afina la capacidad para enfrentar tiempos de cambio” (Senge, 2012:250) lo que
resulta imprescindible dentro de una organizacion, sin embargo, cambiar los modelos
mentales individuales se torna dificil, quiza porque no hemos aprendido a indagar y
reflexionar sobre nuestro pensamientos, emociones y conductas cotidianas. Cuando
empezamos a analizar nuestro actuar muy probablemente nos percataremos que
algunas respuestas son inconscientes y automaticas lo que probablemente nos lleva
a cometer errores. Después “vemos, quiza por primera vez, lo que hemos hecho de
nosotros y los demas mediante un pensamiento automatico o incompleto” (Senge,
2012:250).

“Los modelos mentales forman un sistema y todos los sistemas tienen una finalidad.

La finalidad de nuestro sistema de creencias es explicar nuestra experiencia y dotarla
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de significado” (O"Connor, 1998:98), sin embargo, los modelos mentales estan llenos
de valores que pueden aportarnos, si son considerados realistas y utiles, felicidad y
bienestar no s6lo de manera individual sino también a nivel grupal o institucional. De

acuerdo con O"Connor (1998) lograr esto implica actuar en tres sentidos:

1. Plantearnos cémo obtenemos la realimentacidn de refuerzo que apoya nuestras
creencias y como la realimentacion de compensacion entre nuestros modelos
mentales mantiene sin cambios todo el sistema.

2. Definir las cualidades de los modelos mentales que queremos, aquellos que son
realistas y nos aportan felicidad y bienestar para nosotros y para los demas, en
la mayor medida posible.

3. Buscar una realimentacion de compensacion que se base en nuestro objetivo
de conseguir modelos mentales realistas que nos aporten bienestar y felicidad
en la mayor medida posible. Después, las nuevas experiencias influiran en

nuestros modelos mentales y los actualizaremos.

Los “tres principales factores que pueden llevar a interpretar erroneamente nuestras
experiencias para recibir una realimentacion de refuerzo que confirme nuestro actual

sistema de modelos mentales” (O"Connor, 1998:99) son los siguientes:

Regresion: es un principio estadistico que lleva a confundir una conexion con
una causa. Los acontecimientos extremos no son representativos como base de
prediccion, y cuando un cambio, respecto a la media se toma como prueba de la
eficacia de una actuacion determinada hay muchas probabilidades de
equivocarse.

Enfoque temporal: fijar un limite de tiempo para ver el resultado al realizar una
accion. Los efectos sin enfoque temporal pueden darse en cualquier momento
posterior a su supuesta causa. Los efectos del enfoque temporal se limitan a un
horizonte de tiempo dado. Lo efectos sin enfoque temporal no son pruebas

fiables.
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Experiencias unilaterales y bilaterales: son aquellas en las que se recuerda
cualquier resultado. Las experiencias bilaterales aportan la mejor realimentacion

para los modelos mentales.

Existen cuatro modos de crear y mantener los modelos mentales (O Connor,
1998:140):

Eliminacion: consiste en seleccionar vy filtrar las experiencias vividas, dandoles
distintas interpretaciones.

Construccion: consiste en crear algo que no existe.

Distorsién: consiste en deformar las experiencias vividas, dandoles distintas
interpretaciones.

Generalizacion: consiste en representar toda una clase de experiencias

mediante una sola.

En el siguiente cuadro se mencionan algunas de las caracteristicas que requieren

cambiarse para tener modelos mentales que nos ayuden a dar soluciones eficaces.
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FIGURA 18: COMO CONSEGUIR MODELOS MENTALES RIGIDOS O

SISTEMICOS.

Como conseguir modelos mentales rigidos,
limitadores

Coémo conseguir modelos mentales rigidos,
limitadores

Insistiendo en que nuestras ideas son lo que la
realidad es <<realmente>>.

Teniendo un niimero limitado de intereses que
nos llevara a prescindir de un montén de
experiencias.

Siendo incapaces de tolerar la ambigledad y
queriendo alcanzar cuanto antes las
conclusiones.

Recurriendo a un fondo de explicaciones
inventadas cada vez que una persona o algun
acontecimiento se comparten de manera distinta
de lo que esperdbamos.

Utilizando un monton de operadores modales
(<deber>, <tener que>, <no deber>, <no poder>)
y no cuestionandolos nunca.

Utilizando muchos universales (<todos>, <todo
el mundo>, <nadie>, <nunca>) sin admitir
excepciones.

Estando dispuestos a generalizar a partir de un
ejemplo.

Sirviéndonos de multiples experiencias
unilaterales y sin enfoque temporal como prueba
de nuestras ideas.

Culpando de los fallos a las personas (sin
olvidarse de uno mismo)

Pensando en consecuencias rectilineas de
causa y efecto.

No mostrando curiosidad por nada.

No actualizando nunca nuestras creencias a la
luz de la experiencia.

Admitiendo que nuestros propios modelos
mentales son los mejores asesores con los que
contamos en el presente y estamos dispuestos a
mejorarlos.

Teniendo un amplio abanico de intereses.

Estando comodos con la ambigledad.

Teniendo curiosidad por las experiencias que
parezcan contradecir nuestros modelos
mentales y prestandoles especial atencion.

Previniendo un horizonte temporal amplio para
encontrar realimentacion.

Ante un problema, teniendo en cuenta al mismo
tiempo nuestras presupaosiciones respecto a la
situacién y a la situacién en si misma.

Viendo el sentido propio de las relaciones y los
acontecimientos.

Buscando bucles y circulos de causa y efecto,
en los que un efecto puede ser la causa de otro
efecto.

Estando dispuesto a enfrentar emociones fuertes

(Fuente: O"Connor, 1998:138-139)
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2.6 Caracteristicas y dimensiones de un sistema

social.

Como parte de los principios que proporciona el pensamiento sistémico es necesario
contar con elementos esenciales del modelo mental requerido y para ello es
indispensable tomar en cuenta las caracteristicas de los sistemas sociales
(Herrscher, 2013:18):

Apertura (estar abiertos): las organizaciones sociales son sistemas abiertos.
Un sistema abierto solamente puede ser entendido en relaciéon con su contexto.
Estos sistemas tienen capacidad para auto-organizarse y crear orden a partir del
caos. EI ADN de un sistema social es su cultura.

Intencionalidad (tener propdsitos): tiene que ver con preguntas de tipo ¢por
qué?. ¢Por qué hace la gente lo que hace? ¢Cuales son las bases racionales,
emocionales y culturales para las decisiones que toma?

Multidimensionalidad: rehdsa caer en la falacia de que si “x” es bueno, mas “x”
es mejor.

Propiedades emergentes: es el resultado espontaneo de procesos continuos.
La vida, el amor, el éxito, no son hechos uUnicos en el tiempo: deben ser
reproducidos continuamente. Si cesan los procesos que los generan, los
fendmenos también dejan de existir.

Caracter contraintuitivo: significa que acciones destinadas a producir
determinados efectos puedes, en verdad, generar resultados opuestos. Causa y
efecto pueden estar vinculados en forma circular y encontrarse separados en

tiempo y espacio.
Asimismo, existen cinco dimensiones mas que de acuerdo con la experiencia de

Herrscher (2013) “constituyen un conjunto integrado de variables que describen

colectivamente el sistema social en su totalidad” (p.19):
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La generacion y distribucion de riqueza, o la produccion de bienes y servicios
requeridos y su distribucion equitativa.

La generacion y diseminacion de informacién, conocimiento y comprension.

La generacion y diseminacion de belleza, el aspecto emocional del existir, el
sentimiento y el atractivo de lo que se hace como fin de si mismo.

La formulacion e institucionalizacion de valores, con el propésito de regular y
mantener relaciones interpersonales: cooperacion, coalicion, competencia y
conflicto.

La reproduccién de asuntos de poder en cuestiones de centralizacion y
descentralizacion, legitimidad, autoridad, responsabilidad y, en general, temas de

gobernabilidad.

La aplicacion del pensamiento sistémico involucra un proceso continuo e inagotable
en el que intervienen herramientas, métodos y principios que instituyen los cambios

indispensables para adaptarse a las necesidades coexistentes.

El gestor principal de la aplicacion del pensamiento sistémico es el lider y dentro de
las funciones que debe realizar se destaca la de crear estrategias y proveer de las
condiciones basicas indispensables que favorezcan la obtencién de resultados

oportunos en la educacion, como se presenta en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 3: EL DIRECTOR COMO
LIDER ESCOLAR

Actualmente la educacién reclama una nueva forma de organizacién que fomente la
participacion para que en conjunto se puedan mejorar los resultados que se han
obtenido con la organizacion vigente. La formacion de los directores como lideres
escolares resulta ser una de las principales aportaciones a la organizacion para
mejorar el desempefio docente y el de los alumnos de manera que pueda ser posible

guiar una educacion de calidad.
3.1 Liderazgo escolar y educacion de calidad.

Educacién de calidad y liderazgo escolar son temas estrechamente relacionados que
convergen para la mejora educativa. Sin embargo, el tema de educacion de calidad
es prioridad en cuestién de politica educativa por lo que se han generado cambios y

propuestas sobre todo enfocadas a la educacion basica.

Por parte del Gobierno Federal en el Programa Sectorial de Educacion (2013) la
educacion de calidad tiene la mayor importancia para el desarrollo politico, social,
econdmico y cultural del pais para lo cual fue necesario impulsar reformas en los
articulos 30 y 73 de la Constitucion. Asimismo es considerada como “un proceso que
exige la conjugacion de los esfuerzos de maestros, alumnos, padres de familia,
autoridades y la sociedad toda ...con espacios dignos, equipamiento, materiales
didacticos, planes y programas de estudio y medios que hagan posible la convivencia

armonica en las comunidades” (p. 7)

En la Ley General de Educacion, Articulo 8°, Fraccion IV, ademas de asegurar que la

educacion sera de calidad, se define como “la congruencia entre los objetivos,
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resultados y procesos del sistema educativo?’, conforme a las dimensiones de
eficacia, eficiencia, pertinencia y equidad” (LGE, 2014:4); en el ACUERDO 71728 se
define a la educacion de calidad “como la garantia del maximo logro de aprendizajes
de todos los educandos a partir de la congruencia entre los objetivos, resultados y
procesos del sistema educativo, conforme a las dimensiones de eficacia, eficiencia,
pertinencia y equidad” (SEP, 2014:1).

Una de las definiciones de educacién de calidad mas representativas de acuerdo al
contexto en el que vivimos es propuesta por Braslavsky (2004) y la define como
“aquella que permite que todos aprendan lo que necesitan aprender, en el momento
oportuno de su vida y de sus sociedades y en felicidad”?® (p. 22) atendiendo la

formacion emocional, racional y practica.

Considera cinco cuestiones clave para justificar la necesidad de una educacién de
calidad para todos (Braslavsky, 2004:7-8):

1. El mundo est4 cambiando aceleradamente y ese cambio del mundo nos esta

planteando nuevos desafios educativos para el siglo XXI.

27 El sistema educativo nacional esta conformado por: I. Los educandos, educadores y los padres de
familia; 1. Las autoridades educativas; Ill. El servicio profesional docente; IV. Los planes, programas,
métodos y materiales educativos; V. Las instituciones educativas del estado y de sus organismo
descentralizados; VI. Las instituciones de los particulares con autorizaciéon o con reconocimiento de
validez oficial de estudios; VII. Las instituciones de educacién superior a las que la ley otorga
autonomia; VIII. Evaluacién educativa; I1X. El sistema de Informacion y Gestién Educativa; X. La
infraestructura educativa. (LGE, 2014:5)

28 En dicho acuerdo se emiten los lineamientos para formular los Programas de Gestién Escolar de la
Secretaria de Educacion Publica (SEP).

29 La autora refiere gque: “<aprender lo que se necesita aprender en el momento oportuno y en
felicidad> es una propuesta muy vasta y que puede ser muy dificil de definir en forma operacional, de
modo que los profesionales de la educacion podamos orientar mejor la diversidad de practicas
profesionales que se requieren para construir una forma de ensefianza que permita ese aprendizaje.
Pero, pese a las dificultades que ofrece esta definicion de una educacién de calidad, ella tiene enorme
ventaja. Esta ventaja consiste en obligar a una interpretacion humana de la racionalizacién técnica de
la calidad de la educacion de acuerdo a la cual la educacion es pertinente, eficaz y eficiente. La
definicién de <aprender lo que se necesita aprender en el momento oportuno y en felicidad> obligando
a responder a una trilogia desde el chico, la adolescente o el adulto que est& hoy en las escuelas y
que posee el derecho al bienestar” (Braslavsky, 2004: 23)
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. Ya no es mas posible una educacion de calidad sélo para pocos porque todos

estan tomando consciencia acerca de que la educacién de calidad es un
derecho humano inalienable y que de ninguna forma la educacion excluyente

amerita el calificativo de calidad.

. Se esta produciendo un acceso masivo a los sistemas educativos, que tiene

como consecuencia una mayor inclusién y un deslizamiento creciente de la

demanda por educacion hacia la demanda por una educacion de calidad.

. Quienes estan llegando y permaneciendo mas afios en los sistemas educativos

pertenecen a grupos poblacionales que antes no accedian, ni siquiera, a la
educacién primaria y que no traen el mismo capital cultural que traian sus

antecesores.

. Se comienza a percibir que no se va poder responder a esos nuevos desafios

con la ingenieria institucional de los sistemas educativos y de las escuelas
heredadas de la creatividad del siglo XVI y de las demandas y recursos de los
siglos XVI, XVII, XVl 'y XIX.

También retoma la importancia de fortalecer cinco caracteristicas en los jovenes que

son fundamentales para ir en contra de la creciente violencia y desigualdad, ademas

de que pueden considerarse dimensiones de posibilidad de ser feliz, las

caracteristicas son: la autoestima y la estima por los otros; la posibilidad de

plantearse un proyecto; la posesion de las capacidades para llevarlo a cabo y

estrategias para vincularse sanamente con los demas (Braslavsky, 2004:19).

La principal propuesta de Braslavsky son “diez factores que podran considerarse

clave en el proceso de promocién de una educacién de calidad para
todos” (Braslavsky, 2004:9):

P w0 N

El foco de la pertinencia personal y social
La conviccidn, la estima y la autoestima de los involucrados
La fortaleza ética y profesional de los maestros y profesores

La capacidad de conduccion de los directores e inspectores
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El trabajo en equipo de la escuela y de los sistemas educativos
Las alianzas entre las escuelas y otros agentes educativos
El curriculo en todos sus niveles

La cantidad, la calidad y disponibilidad de materiales educativos

© 0 N o O

La pluralidad y calidad de las didacticas

10. Los minimos materiales y los incentivos socioecondmicos y culturales

Como podemos observar uno de los puntos focales es la capacidad de gestién de los
directores para promover aprendizajes de calidad y a pesar de que no los considera
lideres escolares si aborda de manera general la idea del quehacer del director, para
ello la autora destaca tres caracteristicas en los directores para lograr una educacion
de calidad (p. 27):

La primer caracteristica es de orden subjetivo: se trata del valor que se otorga a
la funcién formativa de los establecimientos educativos.

La segunda es la capacidad que tiene la direccion de construir sentido para el
establecimiento en su conjunto, pero también para cada uno de los grupos y de
las personas que lo integran.

La tercera es la capacidad que posee la direccidon de construir eficacia, es decir,
que cada uno de esos grupos y de esas personas sientan y corroboren
empiricamente que el sentido que buscan en ese establecimiento se realiza con
una relacion aceptable entre la inversion personal de tiempo y energia y el

beneficio que se obtiene en relacion con el sentido buscado.
Con respecto a la propuesta que ofrece Braslavsky seria importante plantear la

posibilidad de que el lider escolar, en este caso el director, sea el encargado de guiar

los factores para encausar el proceso de logro de una educacion de calidad.
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Las exigencias actuales, de acuerdo al Programa Sectorial de Educaciéon 2013-2018,
estan enfocadas al logro de los aprendizajes®® y como parte de las estrategias se
propone “fortalecer las capacidades de gestidén de las escuelas, en el contexto de su
entorno, para el logro de los aprendizajes” (SEP, 2013:44) y se consideran como
lineas de accion, especificamente hablando en términos directivos, “fortalecer el
liderazgo de directores y supervisores, asi como el compromiso del equipo docente,
en su ambito de competencia, para asegurar la normalidad escolar minima” y
“desarrollar estandares de gestidén escolar que sirvan de referente para la actuacion,

evaluacion y mejora continua de las escuelas” (SEP, 2013:45).

Conforme al logro que se quiere obtener se necesita contemplar, ademas del
maestro, al director como parte del proceso de ensefianza y como una figura que
puede ser capaz de producir los cambios que requiere la educacion para lograr la
mejora, pero sobre todo, para lograr una educaciéon de calidad, para lo cual se
propone que el director funja su actuar como un lider escolar haciendo uso de las

herramientas que proporciona el pensamiento sistémico.

La OCDE manifiesta que el liderazgo escolar es un prioridad en la politica educativa
mundial y para el caso de México se hizo una investigacion al contexto educativo del
cual surgi6 el documento México para Mejorar la Calidad de la Educacion en México
(2009). En 2010 se publica el documento Acuerdo de cooperacion México-OCDE
para mejorar la calidad de la educacién de las escuelas mexicanas y del cual se
desprenden dos documentos mas: Mejorar las escuelas. Estrategias para la accion
en Mexico (2010) y Establecimiento de un marco para la evaluacién e incentivos

docentes. Consideraciones para México (2011).

30 Los aprendizajes que estan marcados en el Programa Sectorial de Educacion 2013-2018
en educacion basica son: aprendizaje de competencias, formacién de héabitos,
acrecentamiento de aptitudes, aprendizajes en los Ambitos de lenguaje, comunicacion,
pensamiento matematico, exploracién y comprension del mundo natural y social, y desarrollo
personal para la convivencia (SEP, 2013)
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Partiendo de esto y conforme a la politica educativa mexicana en el Plan Nacional de
Desarrollo actual, en la Ley General de Educacion y en todo lo que implica el
Sistema Educativo Nacional se le ha dado una especial importancia al liderazgo
escolar y por ello la SEP (Secretaria de Educacion Puablica) publico en el 2014 en el
Diario Oficial de la Federaciéon el ACUERDO 717 por el que se emiten los
lineamientos para formular los programas de gestion escolar; el acuerdo implica
“desarrollar estructuras de operacion de los servicios educativos que garanticen que
los directores de escuelas dediquen la mayor parte de su tiempo a realizar
observaciones en sus salones de clases y apoyar a los docentes en la mejora de los

procesos de ensefianza y de aprendizaje” (SEP, 2014:2).

Como podemos constatar en educacion bésica existen muchos elementos que
pueden ayudar a desarrollar el liderazgo escolar, para el caso de la educacion medio
superior y superior, especificamente en la Universidad Nacional Autdbnoma de México
(UNAM) no hay programas que ayuden a desarrollar habilidades a los directivos, solo
hubo en el Encuentro Internacional de educacion 2012-2013 un Foro llamado ¢ Coémo
liderar el cambio en la educacion del siglo XXI? organizado por fundacion telefénica
(Espafia) y la UNAM a través de la Direccion General de Computo y de Tecnologia
de Informacion y Comunicacion (DGTIC) y actualmente existe el Programa de
Actualizacidon y Superacion Docente (PASD) que si bien no esta enfocado a

directivos, procura una parte de las tareas que deberia supervisar un lider escolar.
3.2 Pensamiento sistemico en el liderazgo.

En el capitulo 2 en donde se aborda el pensamiento sistémico vimos de manera
general en qué consiste y sus atributos, sin embargo, no se menciona en qué
momento se puede aplicar y para qué le puede ser util a un lider, la respuesta es

simple de responder y compleja de aplicar: organizacion y planeamiento.
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3.2.1 Organizacion.

Una organizacion es el conjunto de reales o posibles interrelaciones entre los
componentes de un sistema. Una pluralidad de partes, cada una con objetivos
especificos, manteniéndose mediante interrelaciones con las otras, al tiempo que se
adaptan al contexto, con lo que logran mantener los estados interrelacionados de
tales partes y construir un todo. Un sistema constituido por elementos funcionales o
sub-sistemas interconectados, por lo general en varios niveles jerarquicos
(Herrscher, 2013:264).

De acuerdo a Herrscher (2013) una organizacion tiene cuatro caracteristicas que la

conforman:

1. Disefio: Actividad por la cual se intenta construir sistemas que representen
modelos adecuados de objetos deseables hechos por el hombre. Es un
proceso que tiene por objeto encaminar hacia un deseable estado futuro del
sistema. Esté asociado a la estructura organizacional (“quién hace qué); desde
el enfoque sistémico significa “que en lugar de permitir que algo suceda (un
problema, un destino, un tema) se toma en nuestras manos. Eso implica dos
cosas” (Herrscher, 2013:110):

1. Intencidn: el disefio requiere un disefiador, un autor (o grupo de autores)
gue debe saber qué quiere disefiar y para qué.

2. Método: se requiere de un procedimiento, simple o complejo, que guie la
accion de disefar.

2. Complejidad: La condicibn de un sistema cuando (a) esta compuesto por
numerosas partes que interactian de modo no simple, (b) sus causas, efectos
0 estructura son desconocidos, (c) requiere mucha informacion, tiempo o
energia para ser manejado, o (d) produce efectos que son al mismo tiempo

deseables e indeseables, o dificiles de controlar. Es directamente proporcional
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a la cantidad de sus elementos, a la cantidad de estados de dichos elementos
y a la cantidad de vinculos entre esos elementos.

3. Control: La regulacion de la operacion de un sistema mediante un programa
de instrucciones, a menudo usando sensores para detectar desviaciones
respecto de un estandar de referencia e iniciar acciones correctivas.
instrumento mediante el cual cursos de accidn son elegidos y mantenidos al fin
de alcanzar metas, o bien para evitar amenazas.

4. Tamafo: Del tamafio de la organizacion depende el disefio, la complejidad y

el control.

Conocer las caracteristicas que conforman a una organizacion proporciona los
elementos indicados para realizar cambios en cuanto a la funcionalidad y pertinencia
en las acciones que deberan realizarse para lograr una mejora en la labor docente y

en el desempefio de los alumnos.

Como ya habia mencionado antes, la dimensién humana es la principal fuente de
riqueza y un eje fundamental dentro de las organizaciones, por lo tanto las
organizaciones, para este caso en las escuelas, se deberian de realizar mas
acciones destinadas al desarrollo de la comunicacién interna, formacion y actitudes
sociales (Cudicio, 2011:236-237), lo cual forma parte de la complejidad dentro del

funcionamiento organizacional.

De acuerdo a lo anterior, existe una necesidad por encontrar nuevas formas para
organizar el trabajo, la gente y la vida y es la ciencia, con las explicaciones sobre la
naturaleza, quien nos proporciona ejemplos y lecciones acerca del orden (Wheatley,
1994:14). Un ejemplo que aborda la autora y que puede ayudar a comprender la
importancia de un lider dentro de una organizacion es el caso de un “campo
gravitatorio” el cual es una estructura invisible pero real que influye sobre la conducta
y sabemos de su existencia no porque lo experimentemos directamente, sino porque
vemos sus efectos. Dentro de las propuestas que contemplan estas ideas esta la de

las organizaciones inteligentes que veremos a continuacion.
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3.2.1.1 Organizacion inteligente.

Una opcion que implica una nueva forma de organizacion la propone Senge (2012)
quien se ocupa de aumentar la eficiencia en las organizaciones y de acuerdo a su
experiencia propone la creacién de organizaciones inteligentes; su propuesta se
dirige al capital humano y para ello se basa en cinco “disciplinas®! de aprendizaje”;

las disciplinas son (p. 6):

Dominio Personal: aprender a expandir nuestra capacidad personal para crear
los resultados que deseamos, y crear un entorno organizacional que aliente a
todos los integrantes a desarrollarse con miras a las metas y propésitos que
escogen.

Modelos mentales: reflexionar, aclarar continuamente y mejorar nuestra imagen
interna del mundo, viendo cémo modela nuestros actos y decisiones.

Visién compartida: elaboracién de un sentido de compromiso grupal acerca del
futuro que procuramos crear, y los principios y lineamientos con los cuales
esperamos lograrlo.

Aprendizaje en equipos: la transformacion de las aptitudes colectivas para el
pensamiento y la comunicacion, de modo que los grupos de personas puedan
desarrollar una inteligencia y una capacidad mayor que equivale a la suma de
talento individual de sus miembros.

Pensamiento sistémico: (como ya se habia mencionado en el capitulo anterior)
es un modo de analizar -y un lenguaje para describir y comprender- las fuerzas e
interrelaciones que modelan el comportamiento de los sistemas. Esta disciplina
nos permite cambiar los sistemas con mayor eficacia y actuar en forma mas

acorde con los procesos del mundo natural y econémico

31 “Practicar una disciplina equivale a seguir un camino de aprendizaje y desarrollo que no tiene fin.
Una disciplina no es un mero “tema de estudio”. Es un conjunto de técnicas, basadas en una teoria o
imagen del mundo, cuya practica exige estudio y concentracion. De esa manera, nuestra capacidad
evoluciona de tal modo que aprendemos a mirar el mundo de otra manera” (Senge, 2012:7)
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Retomando las aportaciones que puede facilitar la labor de un lider de tipo
carismatico y transformacional podemos observar que una de las principales
cualidades son las que tienen que ver con las habilidades de tipo interpersonales, lo

gue es posible gracias al dominio personal tanto del lider como de los seguidores.

Hago énfasis en el liderazgo transformacional y distribuido en primer lugar porque en
el ambito empresarial hay una tendencia marcada por su desarrollo debido a los
resultados sobresalientes; en segundo lugar porque proporciona elementos
apropiados para crear un perfil de lider con el complemento que aporta la parte
pedagogica y en tercer lugar porque la inclinacion que actualmente prevalece en el
ambito educativo est4d encaminada hacia el liderazgo distribuido siendo que el
liderazgo transformacional y carismatico permiten dirigir una organizacion en la que
la inclusion del equipo de trabajo en la toma de desiciones es uno de los principales

atributos.

Por lo anterior el desarrollo de organizaciones inteligentes en complemento con la
gestion de un lider escolar pueden ser decisivos en el proceso de cambio en camino
a la mejora escolar. Retomando las disciplinas que propone Senge, dos ya han sido
abordadas y mas adelante se profundizara en las demas. Para lograr el
funcionamiento eficaz se requiere desarrollar ciertas habilidades individuales y otras

de cuestion organizacional las cuales son especificadas en los siguientes dos puntos.

3.2.1.1.1 Ciclo de aprendizaje profundo.

“A medida que vemos el mundo con nuevos 0jos, comenzamos a contar una nueva historia”
Daniel Quinn

La esencia de una organizacién inteligente es el ciclo de aprendizaje profundo que
provee desarrollo de nuevas aptitudes y perspectivas mentales individuales y

colectivas para efectuar un cambio duradero. Cabe mencionar que el aprendizaje es
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esencial para el planeamiento, lo cual veremos mas adelante. El siguiente esquema

refleja de manera gréfica el ciclo.

FIGURA 19: CICLO DE APRENDIZAJE PROFUNDO.

C‘oncriencia y sensibilidad

CAMBIO
Actitudes y creencias DURAD.ER.O
s (aprendizaje
profundo)
> Aptitudeé y capacidades

(Fuente: Ciclo de aprendizaje profundo, Senge, 2012:18)

Los miembros del equipo adquieren nuevas aptitudes que alteran sus actos y
su entendimiento. Al desarrollar nuevas aptitudes, también desarrollan una
nueva sensibilidad, una nueva percepcién. Con el tiempo, a medida que la
gente aprende a ver y experimentar el mundo de otra manera, las nuevas
creencias y premisas comienzan a cobrar forma, lo cual permite el desarrollo
de otras nuevas aptitudes (Senge, 2012:18).

Las nuevas aptitudes se reflejan cuando podemos hacer cosas que antes no
podiamos. Las aptitudes que caracterizan la organizacién inteligente se clasifican en
(Senge, 2012:19):

Aspiracién: capacidad de los individuos, equipos y organizaciones de mayor
envergadura para orientarse hacia sus auténticos intereses, y de cambiar porque

lo desean, no s6lo porque lo necesitan32.

32 Todas las disciplinas de aprendizaje, pero sobre todo la practica del dominio personal y el
desarrollo de una visién compartida, alientas estas aptitudes (Senge, 2012:19).
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Reflexion y conversacion: capacidad para reflexionar sobre premisas
profundas y pautas de conducta, tanto individual como colectivamente. El
desarrollo de aptitudes para el dialogo no es facil ya que requiere de
conversaciones inteligentes que a su vez requieren individuos capaces de
reflexionar sobre sus propios pensamientos®2.

Conceptualizacion: capacidad de ver los sistemas y fuerzas que estan en juego

y de elaborar maneras publicas y verificables de expresar estas opiniones34.

Al desarrollar estas aptitudes empezamos a ver como funciona el sistema en que nos
desempefiamos con “otros 0jos”, es decir las nuevas sensibilidades y percepciones
gue se generan dentro de la organizacion vista como un sistema constituyen un
subproducto del crecimiento y de cambio prolongados con lo que se pretende tener
un mejor desempefo individual y grupal en una organizacién el cual detona un

cambio duradero.

Para el caso de la labor de un lider con un proceso de formacion previa, una de sus
funciones es la de promover el ciclo de aprendizaje profundo en los docentes para
motivar la participacion y aceptacion de un nuevo esquema de trabajo en el que la

intervencion de todos influyen en la transformacion de la educacion.
3.2.1.1.2 Arquitectura organizacional.

Formar una organizacion inteligente requiere fundamentalmente de acciones
debidamente estructuradas para cumplir un fin, para ello se requiere de un “marco”
dentro del cual se desarrollara el trabajo, es decir, la arquitectura organizacional que

se conforma por:

33 Estas aptitudes toman especial fuerza en las disciplinas de los modelos mentales, vista en el
pensamiento sistémico, y en el aprendizaje de equipo (Senge, 2012:19).

34 E| pensamiento sistémico ayuda a adquirir esta capacidad sobre todo con el trabajo de los modelos
mentales (Senge, 2012:19)
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a) ldeas rectoras
b) Teoria, métodos y herramientas

c) Innovaciones en infraestructura.

FIGURA 20: ARQUITECTURA DE LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES.

Ideas rectoras

ACCION

(arquitectura

Innovaciones en oOrganizacional) Teoria, métodos
infraestructura y herramientas

L D

(Fuente: Arquitectura de las organizaciones inteligentes, Senge, 2012:22)

La funcion central de los lideres es desarrollar y expresar ideas rectoras, éstas
comienzan con la vision, valores y propésito, es decir, qué se propone la
organizacion y qué desean crear sus integrantes. En principio se proponen tres ideas
rectoras lo cual “constituyen el nucleo filoséfico de la perspectiva sistémica. Las tres
ideas cuestionan supuestos tacitos muy arraigados en la tradicion cultural occidental”
(Senge; 2012:25)

La primacia del todo: sugiere que las relaciones son literalmente mas
fundamentales que las cosas, y que la totalidad es mas importante que las
partes. No es preciso crear interrelaciones, pues el mundo ya esta
interrelacionado.

La indole comunitaria del yo: nos exhorta a ver la red de interrelaciones que
existe en nosotros. Asi como consideramos que las partes son mas importantes

gue el todo, consideramos al individuo mas importante que su comunidad.
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El poder generador del lenguaje: ilumina la sutil interdependencia que opera
cuando intercalamos con la “realidad” e implica un cambio radical en nuestro

modo de ver algunos de estos cambios.

Senge (2012) propone diversas herramientas y métodos vitales para implementar
organizaciones inteligentes que ayudan a desarrollar las aptitudes que caracterizan
la organizacion inteligente: aspiracion reflexion y dialogo, conceptualizacion. “La
sinergia entre teoria, métodos y herramientas se encuentra en el corazon de
cualquier esfera de la actividad humana que construya conocimiento” (p. 29) ya que
ademas de ayudar a que los estudiantes comprendan y practiquen, las teorias
pueden someterse a verificaciones practicas lo cual permite el afinamiento de las

teorias.

Por otro lado, la infraestructura es el medio por el cual una organizacién obtiene
recursos disponibles para respaldar a la gente en su trabajo. En este caso la labor
del lider es elaborar y mejorar mecanismos infraestructurales para que sus
seguidores dispongan de los recursos que necesitan: tiempo, respaldo, dinero,

informacion, contacto con los colegas y demas (Senge, 2012:33).

Para dirigir una organizacion que funcione con la propuesta de organizacion
inteligente deberd de dirigir su atencion en los tres elementos de disefio

arquitectonico.

Sin ideas rectoras, no hay pasién, ni rumbo ni propésito general... sin teoria,
método y herramientas la gente no puede desarrollar las nuevas aptitudes
que se requieren para el aprendizaje en profundidad... sin innovaciones en
infraestructura, las ideas inspiradoras y las herramientas eficientes carecen
de credibilidad porque la gente no tiene oportunidades ni recursos para
seguir su visién ni para aplicar las herramientas. Los cambios no echan
raices ni se integran a la urdimbre de la organizacién. El aprendizaje queda
librado al azar. No se encara con igual seriedad que otras actividades. Los
proyectos para promover el pensamiento sistémico, la reflexion u otras
aptitudes para el aprendizaje tiene poca repercusion duradera. (Senge,
2012:38-29).
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Los dos elementos, como lo veremos mas adelante, se complementan mediante su
desarrollo por un lider que guie el proceso de construccién que en la suma de los

esfuerzos conjugados se favorezca en los resultados esperados.

3.2.1.1.3 Fusidén de los elementos = Resultados.

El ciclo de aprendizaje profundo y la arquitectura de las organizaciones inteligentes
tiene su mayor potencial al fusionar todos los elementos, “ambos ejercen una
continua influencia mutua. Juntos representan los cambios tangibles y sutiles que
supone la construcciobn de organizaciones inteligentes” (Senge, 2012:45). En la
siguiente tabla se pueden ver las diferencias en cuanto a lo que representa y su uso,
pero también se puede observar que ambas son co-dependientes para generar

resultados dentro de una organizacion.

FIGURA 21: DIFERENCIA ENTRE EL TRIANGULO DE LA ARQUITECTURA
ORGANIZACIONAL Y EL CIRCULO DE APRENDIZAJE PROFUNDO.

Tridngulo de la arquitectura organizacional Circulo de aprendizaje profundo
Representa la forma mas tangible de los Representa una forma mas abstracta e
esfuerzos intangible

Es la clave de la actividad Representa el ciclo de aprendizaje basado en

las disciplinas: no posee lados ni vértices, ni
comienzo ni fin, y es un antiguo simbolo del
movimiento continuo.

Se puden introducir cambios en sus tres En él esta la causalidad central del cambio. los
elementos cambios que se producen en el ciclo suelen ser
irreversibles.

Los tres elementos representan los cambios
operativos donde la concentracién del tiempo y
energia puede producir resultados

(Fuente: Senge, 2012:44-47)

Los resultados son producto de la fusion de todos los elementos del ciclo y de la

arquitectura organizacional junto con el orden implicito guiado por el lider con las
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caracteristicas que se han mencionado a lo largo del primer capitulo, de las que

sobresales las que acompafan al liderazgo de tipo transformacional y carismatico.

En el siguiente esquema se puede observar graficamente:

FIGURA 22: RESULTADOS.

Orden implicito
(generativo)

.
e

/’ Conciencia y / /
L sensibilidad
Actitudes y CAMBIO h
creencias DURADERO
(aprendizaje
profundo)

/\ \\ Aptitudes y

Ideas rectoras capacidades

ACCION
(arquitectura
organizacional)

Innovaciones en Teoria, métodos y
infraestructura herramientas

\
Resultados é/

Los esfuerzos realizados en conjunto para que una organizacion inteligente funcione

(Fuente: Resultados, Senge, 2012:47)

son acorde a la premisa de que habra mejores resultados en comparacion con las
organizaciones que operan de manera tradicional. En la educacion la premisa seria
enfocada a obtener mejores resultados en el aprendizaje de los alumnos; para saber

gue los resultados son favorables es necesario saber cuando y cobmo medir para lo
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gue hay dos elementos afines a la evaluacion de los resultados de los procesos de
aprendizaje: paciencia en cuanto a la obtencion de resultados, y cuantificacion para

medir los avances.

3.2.2 Planeamiento.

El planeamiento es un sistema que implica un proceso de analizar planes alternativos
sujetos a diversas premisas positivas 0 negativas, y de estudiar qué debe hacerse
para que se cumplan las positivas y se eviten las negativas. Cabe mencionar que
conforme a los cambios tan rapidos que vivimos, este proceso de planeamiento

deberia ser re-planeado y adaptado continuamente.

El planificar un conjunto de acciones y decisiones da como producto un plan el cual
tiene dos obijetivos principales: definir estrategias y programar la accion (Herrscher,
2008; Herrscher, 2013). Los cuatro tipos de planeamiento generales que plantea
Herrscher (2008) son:

El planeamiento personal: la determinacion de los objetivos y de los medios para
alcanzarlos de la propia persona.

El planeamiento publico: es el afrontado por organismos publicos. Estos pueden
ser de cualquier nivel: nacionales, provinciales, municipales, regionales,
descentralizados o mixtos en los que el prime el interés publico.

El planeamiento social: se trata del planeamiento que se realiza (o deberia
realizarse) por y para la comunidad, sea esta la constituida por los habitantes de
una colonia, por determinado grupo étnico, por los alumnos, padres, maestros y
directivos de una escuela, etc., o la sociedad toda que vive en un pais.

El planeamiento privado: el que realizan las organizaciones con o sin fines de

lucro como alternativa al planeamiento publico y social.
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El planeamiento personal es ajustable para todos, sin embargo retomando los
factores que influyen a un lider estan los intereses personales lo cual se torna
decisivo para el cumplimiento de metas de una organizacion. Herrscher (2008)
considera el planeamiento publico y social de extrema complejidad por diversas
razones, destacando sobre todo las multiples interrelaciones, la falta de participacion
social y las infinitas posibilidades de interaccién social que aportan las relaciones
humanas. Por este motivo hace referencia al planeamiento privado ya que involucra
el planeamiento de las organizaciones, tales como las instituciones educativas, que
requiere de un planeamiento micro el cual tiene como principal objetivo lograr una
modificacion favorable para la organizacion y que requiere necesariamente de la
iniciativa de uno o varios de los miembros. Con lo anterior la organizacién adquiere
sus caracteristicas por disefio consciente en funcion de determinados objetivos (p.
28-29).

Asimismo, Herrscher propone tres diferencias que caracterizan al planeamiento
(2008:38):

Conceptual®®: emplea modelos te6ricos mas sencillos, pues se interesa mas en
resultados globales y en la eficacia, que en instrumentos refinados y en la
“verdad”.
Metodolégica: los contenidos del planeamiento son “mas nomoldgicos que
tentativos”, o sea que su objetivo no es contrastar el modelo sino hacerlo
funcionar.

Practica: tales contenidos estan impregnados de valor.

35 Modelo conceptual de planeamiento se explica con el siguiente esquema (Herrscher, 2008:39-40):
Planeamiento = conocimiento de las variables
+ hipétesis sobre la posible evolucion de sus alternativas
+ determinacion de objetivos a alcanzar
+ apreciacion de la brecha entre lo que es y lo que queremos que sea
+ hipétesis sobre los medios para alcanzar los objetivos en funcién de las variables
previstas
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En el siguiente cuadro se mencionan los elementos que forman parte de la
constitucion de un plan y que puede ser aplicado mediante las formulas que se

especifican respectivamente:

FIGURA 23: ELEMENTOS DE UN PLAN.

Elementos de un plan Férmula

a. Presupuestacion: dados los recursos (financieros RES, FIN = REC, CON, PRI, EST,
materiales, tecnolégicos, organizativos y humanos: REC) PRO

de una organizacion, y las caracteristicas, necesidades y

restricciones del contexto (CON) asi como los principios

(PRI), las estrategias (EST) y los procesos (PRO)

establecidos por la organizacién, hallar los resultados

econdmicos (RES) y financieros (FIN) de la operacion:

b. Planeamiento operativo: dadas las estrategias y REC = EST, PRO, RES, FIN, CON,
procesos (EST, PRO) y los resultados econ6émicos y PRI

financieros esperados (RES, FIN), asi como las

condiciones del contexto (CON) y los principios

establecidos (PRI), hallar, aplicar y organizar los recursos

financieros, materiales, tecnolégicos, organizativos y

humanos (REC) requeridos:

c. Planeamiento estratégico adaptativo: dadas EST = CON, REC, PRO, PRI, RES,
(debidamente analizadas y evaluadas) las condiciones del FIN

contexto (CON), los recursos disponibles o posibles de

conseguir (REC), los procesos establecidos e

implementados (PRO), los principios vigentes (PRI) y los

resultados esperados (RES, FIN), hallar las estrategias

(EST) requeridas:

d. Planeamiento estratégico proactivo: dados los EST, CON = REC, PRO, PRI, RES,
recursos (REC), los procesos (PRO), los principios (PRI) y FIN

los resultados esperados (RES, FIN), hallar las estrategias

(EST) que pueden tanto adaptarse al contexto (CON) como

modificar algunos de sus aspectos:

e. Direccion normativa: en funcién de los valores de los No corresponde
duefios y directivos y de la comunidad en cuanto al respeto
de las personas y el ambiente, determinar los principios
(PRI) que influyan en todos los items anteriores (pero no
determinados por ellos: de ahi que no corresponda formula)
y asi legitimen la organizacion y contribuyan a su identidad.

(Fuente: Herrscher, 2008:41-42)

La elaboracién del plan que se expone es especificamente para el ambito
empresarial, sin embargo puede ser adaptado para el &mbito escolar modificando en
la parte a. Presupuestacion: “los resultados econdmicos y financieros (RES)” por “los

resultados en el aprendizaje de los alumnos y la educacion de calidad”.
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La ventaja de realizar el planeamiento considerando los cinco elementos es porque
aborda de manera general los aspectos indispensables que aportan en conjunto un
mejor funcionamiento organizacional. Desde siempre se han necesitado escuelas
mas eficaces que aporten aprendizaje por medio de dos procesos, uno se llama
instruccion: describe y explica hechos; y el otro educaciéon: pretende desarrollar
capacidades y potenciar valores, estos dos procesos coexisten, convergen y se
alimentan uno del otro (Savater, 2007). Una opcion para atender esta necesidad
puede ser por medio del planeamiento bajo el enfoque privado gestionado por el lider
escolar que produzca aprendizaje y del cual emerja una mejora en la educacion,

mencionada a lo largo de la tesina.

Cabe mencionar que para obtener resultados positivos con el planeamiento hay que
considerarlo como un “proceso de analizar planes alternativos sujetos a diversas
premisas positivas o negativas, y de estudiar qué debe hacerse para que se cumplan
aquellas y se eviten estas” (Herrscher, 2008:51), es decir no se trata de pronosticar el

futuro sino de adaptarse a distintas posibilidades de ocurrencia.

El planeamiento existe dentro de las gestiones escolares, sin embargo no siempre
atienden los factores que se acaban de mencionar, y sobre todo no siempre se hace
con la participacion de los demas integrantes del equipo de trabajo. La importancia
de hacer participes a los demas integrantes de la organizacion se menciona a

continuacion.
3.2.2.1 Planeamiento y vision compartida.

La elaboracién de una vision compartida es una disciplina que contempla: vision
(como una imagen del futuro que deseamos), valores (cOmo esperamos Vviajar
adonde deseamos ir) y propdésito o misién (qué se propone la organizacion) lo que

constituye las guias rectoras de una organizaciéon (Senge, 2012:314-315).
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Elaborar una estrategia de visibn compartida sirve como vehiculo para elaborar un
sentido compartido el cual consiste en una percepcion colectiva de qué es importante

y por qué. Para esto se requiere de varios preceptos clave (Senge, 2012:310):

Toda organizacion tiene un destino, un propdsito que expresa su razon de ser
Motivacion

Las visiones que explotan un sentido profundo del propdsito y expresan metas
especificas generan aspiracién y compromiso

Las personas que estan comprometidas con la organizacién poseen un sentido
colectivo

Permanente comunicacion sobre lo que realmente importa de los colaboradores
y directivos para disefar procesos continuos.

Dominio personal

Generalmente las decisiones importantes son tomadas por los directivos como parte
de una estructura vertical, sin embargo, los cambios suele no funcionar debido a que
los miembros que forman parte del grupo de trabajo aceptan los cambios pero no se
sienten comprometidos, en este caso el compromiso que adquieren las partes por

acuerdos suele dar mejores resultados.

De acuerdo con Senge (2012) cuando los miembros tienen la oportunidad de

considerar activamente qué vision y proposito tiene sentido para ellos, todo cambia.

Habiendo sufrido la frustracion y la satisfaccion de crear una vision personal
y una vision compartida de su equipo, sienten mayor interés en elaborar una
vision y un sentido compartido para toda la organizacion. Los miembros del
equipo a menudo sugieren reuniones con otros equipos, para compartir sus
visiones y elaborar planes que puedan ejecutar juntos. Cuando este proceso
se repite en muchos equipos, toda la organizacion se enriquece, y multiples
hebras de sentido compartido comienzan a enlazar la organizacion (p. 312).

La vision compartida propone nuevos retos para un lider ya que en vez de solamente

controlar, motivar y evaluar a la gente tendr4 que aprender a escuchar, encauzar
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iniciativas sin sofocarlas y estar dispuestos a conversar y alentar a los seguidores.
En este sentido el desarrollo de las habilidades de los lideres se torna crucial para

hacer posible un desempefio organizacional basado en la visién compartida.
3.2.2.2 Planeamiento y trabajo en equipo®°.

Conformar un equipo suele ser una tarea compleja porque requiere que las personas
que forman parte de el aprendan a trabajar bajo esta modalidad de desempeiio. Un
equipo es un grupo de individuos con dominio personal y una vision compartida que
decide conjuntar esfuerzos, aprender (mediante el dialogo, la discusién y la toma de
desiciones) y dependen unos de otros para lograr una mision comdn durante un
tiempo determinado y bajo tres condiciones: afrontando las rutinas defensivas?’,

actuando como colegas y alentando el aprendizaje (Senge, 2012).

En este punto podemos retomar los elementos clave que se mencionan en la
definicion de liderazgo para concretar el planeamiento; la influencia, los objetivos
organizacionales y los seguidores son indispensables en la toma de desiciones para
lograr los cambios necesarios que dardn como resultado cierta mejora, la cual

siempre estara en constante evolucion.

Aunado a esto el ciclo de aprendizaje profundo en fusién con la arquitectura de las
organizaciones inteligentes aportan elementos mas precisos en la construccion de

los cambios que se pretenden realizar acorde a las necesidades de cada institucion.

36 “L a palabra “equipo” deriva del francés équiper, y éste del antiguo vocablo escandinavo skypa, que
a su vez deriva del skip (“barco”), y significa “equipar un barco”. Por derivacion, equipo pas6 a
significar todos los pertrechos necesarios para realizar un viaje, y hoy alude al conjunto de enseres o
personas que realizan juntos una tarea u operacién (como un equipo deportivo).” (Senge, 2012:367)

37 Las rutinas defensivas son los modos habituales de interactuar que nos protegen de las amenazas
0 situaciones embarazosas, pero que nos impiden aprender. Indican que el aprendizaje esta detenido
y se liberan mediante la indagacion y la reflexion. Algunos ejemplos son: inseguridad, miedo, apatia e
indiferencia (Senge, 2012).
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El enfoque planteado por Leithwood y Bolivar en donde asumen al liderazgo
distribuido como el tipo de liderazgo mas acorde a dar solucién al contexto escolar,
dentro de una organizacion inteligente se puede aplicar por medio del trabajo en
equipo basado en una cultura organizacional mas participativa y de continua

retroalimentacion guiada por un lider escolar.
3.3 Finalidad del liderazgo en la educacion.

Como se menciond a lo largo del trabajo, el desempefio de un lider es vital para el
funcionamiento de una organizacién, no soélo por la influencia que es capaz de
ejercer sobre los demas sino también porque es quien conduce el conjunto de

esfuerzos hacia resultados benéficos.

El liderazgo escolar tiene la especial y ambiciosa responsabilidad de lograr una
mejora educativa y su funcion estad enfocada a potenciar sus actitudes y aptitudes
usando como vehiculo las cinco disciplinas de las que habla Senge (2012). Para
lograr una mejora educativa el trabajo en conjunto de los directores con los docentes
resultan ser las pieza fundamental para lograrlo, sobre todo porque los docentes “son
los depositarios de los conocimientos que la sociedad en su conjunto quieren
transmitir en las escuelas a sus miembros mas jévenes” (Rojas, 2006:42) y no sélo
eso, también son los encargados de transformarse en un referente para los alumnos
para obtener una serie de aprendizajes que serdn esenciales en su vida. La
educacion nos provee diversas caracteristicas para consolidar nuestra personalidad.
Sin embargo, algunas de las caracteristicas que serian fundamentales dentro de la
educacion son las cinco “C”. Ciudadanos, Competentes, Criticos, Comprometidos y
Contentos, las cuales dotan a la personalidad de cada uno de los individuos
elementos importantes para funcionar dentro de los sistemas a los que

pertenecemos.
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3.4 Formacion de las cinco “C”.

La formacion de las cinco “C” (Cardenas, 2015) forma parte de las caracteristicas
gue deberia predominar en el desarrollo de la educacion formal, es decir, formar
Ciudadanos Competentes, Comprometidos, Criticos y en un ambiente positivo que
logre un sentimiento de satisfaccion y bienestar (Contentos); pero también estas
caracteristicas deberian de formar parte de las actitudes y aptitudes con las que
tendria que contar el equipo de trabajo escolar (director y maestros principalmente) o
en su defecto, el lider escolar deberia gestionar estas caracteristicas en los docentes
para que a su vez sean transmitidas a los alumnos, estableciendo un ambiente
coherente con lo que se quiere desarrollar en los alumnos y las practicas que se

llevan a cabo.

El desarrollo de los atributos (Competentes, Comprometidos, Criticos y Contentos)
provee la formacién de los alumnos como Ciudadanos y da las condiciones
necesarias para desempefarse como “un adulto util a la sociedad y satisfecho

consigo mismo” (Cardenas, 2015).

A continuacion se describen las caracteristicas de las cinco “C”
3.4.1 Competentes.

“Una competencia es la capacidad de responder a diferentes situaciones, e implica
un saber hacer (habilidades) con saber (conocimiento), asi como la valoracion de las
consecuencias de ese hacer (valores y actitudes)” (SEP, 2011:29). El inculcar la
formacion de ciudadanos competentes consiste en dar los conocimientos en el
momento oportuno de sus vidas, desarrollando habilidades, actitudes y valores para
la convivencia social, laboral y familiar. Sin embargo, para lograrlo los docentes y
directivos deberan de desempefiar sus actividades laborales bajo un esquema de

trabajo mas colaborativo y en funcion de la mejora organizacional en el cual debera
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predominar las habilidades de tipo interpersonal e intrapersonal con un enfoque
sistémico en donde el dominio personal, la vision compartida y el aprendizaje en
equipos sean parte de las herramientas que los docentes pueden desempefar y a la

vez ensefiar a sus alumnos para lograr la primer intencion que es formar ciudadanos.

Las competencias que deberan desarrollarse en los tres niveles de educacion basica

son.

Competencias para el aprendizaje permanente.

Competencias para el manejo de la informacion.

Competencias parta el manejo de situaciones,

Competencias para la convivencia.

Competencias para la vida en sociedad.

Dichas competencias responden a las habilidades que se requieren dentro de una
organizacion inteligente abierta al aprendizaje, que es aplicable para el grupo de

trabajo escolar y para alumnos.
3.4.2 Comprometidos.

El compromiso es un acuerdo formal al que llegan dos o mas partes tras hacer
ciertas concesiones cada una de ellas (DRAE, 2014). Puede ser considerado como

un tipo de valor que implica participacion.
Para cualquier sistema al que pertenezcamos el compromiso resulta ser una de las
principales aportaciones que cada quien puede contribuir para lograr alcanzar algun

fin y se puede alcanzar involucrando a los participantes en la toma de decisiones.

De a cuerdo a Cérdenas (2015) se debe tener una actitud de disposicion para

participar en la resolucion de problemas en su entorno, debera ser solidario con lo
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gue lo han apoyado a llegar a donde esta y con los que lo necesiten, cualquiera que

sea su condicion.

3.4.3 Criticos.

Tener un pensamiento critico ayuda no solo a no “ser ingenuos” sino también llama a
la accion para cambiar aquello que es inaceptable en tantos sistemas (Herrscher,
2013:105). Para actuar se requiere de habilidades y conocimientos que lleven a un
cambio productivo y benéfico no s6lo de manera individual, sino también a la

comunidad en la que vivimos.

Asi mismo el desarrollo de dicho atributo en los ciudadanos, da la capacidad de
discernir entre lo bueno y lo que no es bueno, aportando una apreciacion de lo
positivo de las cosas y distinguiendo entre lo positivo y lo negativo a partir de sus

conocimientos y de su decision de compromiso (Cardenas, 2015).

De las competencias para la vida en sociedad se requiere tomar decisiones y actuar
bajo un juicio critico frente a los valores y normas sociales y culturales. La educacion
formal pretende desarrollar dicha habilidad por medio de distintos campos de
formacion: biologicos, historicos, sociales, politicos, econdmicos, culturales,
geograficos y cientificos; lo que constituye la base de formacién del pensamiento
critico, entendido como los métodos de aproximacién a distintos fenomenos que

exigen una explicacién objetiva de la realidad (SEP, 2012:49).

3.4.4 Contentos.

Retomando a Braslavsky (2004) quien en su definicibn de educacion de calidad
manifiesta la necesidad de otorgar educacién de calidad en felicidad, refiriéndose a

ésta como una posibilidad que puede ser aprendida. Desde otro punto de vista, el
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desempeiiarnos con una actitud positiva produce bienestar y esto nos permite

aprender.

De acuerdo a lo que Cardenas (2015) expresa, “es una actitud frente a la vida de
gusto, que se refleja en su alegria y en las capacidades para hacer revertir el peso
de las adversidades que siempre habra en su vida, para que haga preponderar el
disfrute de lo positivo. tal que le den un conjunto de actitud de alegria, que se pueda

ver prevaleciente en su rostro”.

3.4.5 Ciudadanos.

“El conjunto de las cualidades y atributos, descritos anteriormente, permitiria tener

confianza en estar frente a un buen ciudadano en ciernes" (Cardenas, 2015).

Se le atribuye el nombre de ciudadano al habitante de un estado con una serie de
derechos politicos y sociales que le permiten intervenir en la vida publica del pais
(DRAE, 2014). En la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos hay una
seccion especifica “De los Ciudadanos Mexicanos” en donde se especifica los

requisitos para serlo, asi como sus derechos y obligaciones.

En el Programa Sectorial de Educacién (2013) se considera especialmente
importante desarrollar a los individuos como ciudadanos respetuosos de las leyes y
de su entorno, creativos, solidarios, que comprendan y aprenda, capaces de
enfrentar desafios y superar adversidades y construyan una mejora (p. 11); para
desempeiiarse como ciudadano se requiere el desarrollo de ciertas habilidades y

actitudes que permitan guiar su actuar.
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En el Plan de estudios (2011) se define el tipo de ciudadano que se espera formar3 y
se enfatiza que la formacién de ciudadanos no solamente debera ser tebrica, sino
también se deberan poner en practica especialmente los derechos humanos, la paz,
la responsabilidad, el respeto, la justicia, la honestidad y la legalidad lo cual forma

parte del compromiso social que un ciudadano debera adquirir durante su formacion.

Para lograr la formacion de ciudadanos con dichas caracteristicas resulta imperioso
formar organizaciones educativas bajo los mismos estandares de formacion

ciudadana.

La aplicacion de las cinco “C” dota a la estructura organizacional de efectividad, por
lo que desarrollarlas en los alumnos y los integrantes de la organizacion por medio
del ciclo de aprendizaje profundo, por ejemplo, podria dar resultados beneficios en

cuanto a la funcionalidad y sobre todo en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

38 “Como resultado del proceso de formacion a lo largo de la Educacion Basica, el alumno mostrara
los siguientes rasgos:

a) Utiliza el lenguaje materno, oral y escrito para comunicarse con claridad y fluidez, e interactuar
en distintos contextos sociales y culturales; ademas posee herramientas basicas para
comunicarse en inglés.

b) Argumenta y razona al analizar situaciones, identifica problemas, formula preguntas, emite
juicios, propone soluciones, aplica estrategias y toma decisiones. Valora los razonamientos y la
evidencia proporcionados por otros y puede modificar, en consecuencia, los propios puntos de
vista.

c) Busca, selecciona, analiza, evalla y utiliza la informacion proveniente de diversas fuentes.

d) Interpreta y explica procesos sociales, econémicos, financieros, culturales y naturales para
tomar decisiones individuales y colectivas que favorezcan a todos.

e) Conoce y ejerce los derechos humanos y los valores que favorecen la vida democratica; actia
con responsabilidad social y apego a la ley.

f) Asume y practica la interculturalidad como riqueza y forma de convivencia en la diversidad
social, cultural y linguistica.

g) Conoce y valora sus caracteristicas y potencialidades como ser humano; sabe trabajar de
manera colectiva; reconoce, respeta y aprecia la diversidad de capacidades en los otros, y
emprende y se esfuerza por lograr proyectos personales colectivos.

h) Promueve y asume el cuidado de la salud y del ambiente como condiciones que favorecen un
estilo de vida activo y saludable.

i) Aprovecha los recursos tecnolégicos a su alcance como medios para comunicarse, obtener
informacion y construir conocimiento.

i) Reconoce diversas manifestaciones del arte, aprecia la dimensién estética y es capaz de
expresarse artisticamente” (SEP, 2011:30-40)
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Cabe mencionar que en el proceso de mejora todos los que forman parte del equipo
de trabajo tendrdn que pasar por un proceso de aprendizaje para desarrollar las
habilidades requeridas para lograr formar una organizacion inteligente. A
continuacion se menciona la importancia de desarrollar un perfil de liderazgo con una

formacién especializada.

3.5 Perfil del lider escolar.

La diferencia en cuanto a los resultados que se obtienen dentro de una organizacion
con un lider efectivo y sin €l es mas que evidente. Un directivo sin cualidades de lider
tiene grandes posibilidades de no funcionar eficientemente, por lo cual las empresas
del sector privado especialmente suelen hacer grandes inversiones en la formacion

de sus lideres.

Un ejemplo de la importancia que tiene la formacién de un lider no solamente para
una organizacion, sino para una nacion, es Francia (quinta potencia mundial) en
donde se le da una seriedad absoluta a la formacion de sus lideres. La Ecole
Nationale d’Administration (ENA) es un club Francés cuya funcién es educar a su
elite; uno de cada diez aspirantes logra ingresar y al término de dos afos, de
acuerdo a su rendimiento, tienen una plaza asegurada como funcionario. De los
egresados sobresalen: tres presidentes de la Republica, tres jefes de estado, seis
primeros ministros, los responsables de las mayores empresas francesas y miles de

altos funcionarios méas (Cafias, 2015).

Un lider con la formacion pertinente es como un campo®® de aprendizaje capaz de
reforzar y afinar los esfuerzos de la gente; el alentar el aprendizaje es la tarea

primordial del liderazgo y “quizéa sea el unico modo en que un lider tiene derecho a

39“En este caso un “campo” es una estructura invisible pero muy real que influye sobre la conducta.
Sabemos que los campos existen -al igual que los campos gravitatorios, electromagnéticos y
cuanticos- no porque los experimentamos directamente, sino porque vemos sus efectos” (Wheatley,
1994:85).
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influir en sus seguidores. Para construir un campo no se busca primero la adhesion
de la gente. El lider se encarga de los detalles que le conciernen, y oportunamente
logra la adhesion de los demas” (Senge, 2012:69) tal como se pretende con el

desarrollo de las organizaciones inteligentes.

En una organizacion los directivos tienen una especial responsabilidad debido a que
la influencia que ejercen en cualquiera de sus actos repercute en el campo de la
organizacion. Para el caso de los directores en el entorno escolar, generalmente su
puesto es tomado de acuerdo a su trayectoria académica y/o profesional mas que
por cubrir un perfil de director, esto hace una gran diferencia a la hora de
desempefiarse como director si tomamos como punto de comparacion la funcion y
los resultados que un director tiene en el @&mbito empresarial. Lee lacocca (2007)
propone las 9C’s para poder elegir a un lider bajo los siguientes criterios de

seleccion:

Curiosidad
Creatividad
Comunicacion
Caracter
Coraje
Conviccién
Carisma
Competencia

(sentido) Comun

Estos criterios en comparacion con los que se han visto en los perfiles anteriores
enfocados a la educacién responden a lo que resulta indispensable formar en un
lider escolar, por lo cual algunos pueden ser retomados para enfocarse en el

desarrollo del perfil de los lideres escolares.
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3.5.1 Propuesta de perfil de lider escolar.

Considerando las aportaciones que han generado las investigaciones en el ambito
educativo, de las cuales se destaca el liderazgo transformacional y distribuido, en
conjunto con la eficiencia que busca el sector privado puedo definir un perfil basado
en las teorias de liderazgo de tipo carismatico y transformacional que en
convergencia emerge el liderazgo distribuido, lo cual prioriza Leithwood y Bolivar en
sus propuestas, vinculado a esto se pretende incluir la parte pedagogica la cual

marca la diferencia entre un lider empresarial y un lider escolar.

De acuerdo a las condiciones minimas requeridas para el desempefio eficiente de un
lider escolar adoptando las caracteristicas y cualidades de las teorias de liderazgo
carismatico y empresarial conjugado con sentido pedagogico, puedo proponer el
siguiente perfil basado en las siguientes caracteristicas:

Visionarios: con capacidad para concebir diferentes y mejores condiciones y las
formas de alcanzarlas.

Excelentes habilidades de comunicacion: habilidades retdricas que logren la
inspiracion necesaria para alcanzar los objetivos.

Confianza en si mismo: ayuda a fomentar la confianza en los seguidores gracias
a la confianza que tienen en si mismos. La firme conviccibn acompafiada de
optimismo es capaz de inspirar, creer y motivar en el camino hacia un mejor
futuro.

Capacidad para inspirar confianza: la congruencia entre el compromiso con los
seguidores, los personales y los organizacionales son fundamentales para
alcanzar la creencia y obtener participacion por conviccidn de los seguidores con
respecto a los cambios propuestos.

Orientacion hacia un alto riesgo: los cambios mas efectivos y sobresalientes de
lo cotidiano son capaces de obtener mejores resultados en cuanto a la

productividad. Se consideran agentes de cambio.
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Motivacion inspiradora: los lideres fungen como modelos a seguir para realizar
las cosas de forma oportuna y este factor, acompafiado de una extraordinaria
comunicacion verbal y no verbal, caracteristica de los lideres, logra atraer la
participacion del equipo de trabajo ya que los lideres son percibidos como
poseedores de una personalidad magnética.

Base de poder relacional: se refiere a la relacion entre el lider y los seguidores e
incluye una relaciéon emotiva lo cual puede crear identificacion y aceptacion de
los cambios previstos. Creen en las personas y muestran sensibilidad a sus
necesidades.

Conflicto interno minimo: por lo general estan convencidos de que estan en lo
correcto con su planeamiento (vision y estrategias) por lo que persisten y
mantienen el curso a pesar de los contratiempos. Debido a esta conviccién,
experimentan menos culpa y malestar al impulsar a los seguidores a mantener el
curso incluso cuando se enfrentan con amenazas.

Curiosidad: es uno de los elementos clave que lleva a la investigacion y
utilizacién de nuevos recursos para alcanzar un fin.

Capacidad para otorgar empowerment a otros: los lideres estan convencidos de
que solos no pueden llevar a cabo sus cambios, necesitan de la ayuda y
respaldo de sus seguidores; para ello facultan a sus seguidores al construir su
efectividad personal. El coaching es fundamental en este punto.

Personalidad de autopromocion: ellos mismos y su vision estdn en contante
promocion.

Estimulacion intelectual: es la capacidad de dar a los seguidores los estimulos
suficientes para cambiar la manera de pesar sobre los problemas que se
presentan, las relaciones, los valores y las actitudes, esto con ayuda de lo que
anteriormente vimos con el ciclo de aprendizaje profundo y la arquitectura
organizacional

Flexibles y abiertos al aprendizaje: es una cualidad que promueve la atencion en
los cambios que la organizacidbn necesita para mantenerse funcionando

respondiendo a las necesidades de el momento.
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Conocimientos pedagdgicos: necesarios en cuanto a que proporciona elementos
didacticos, curriculares, de evaluacion, y del proceso de ensefianza aprendizaje

Liderazgo basado en valores: analiza la influencia en los valores ejecutivos
sobre el desarrollo estratégico de una organizacion. Los valores son creencias o
conductas generalizadas que se consideran importantes para un individuo o un
grupo (Lussier, 2011: 387), estos permean nuestras vidas e influyen en nuestras
acciones. Las decisiones y acciones de un lider reflejan sus valores y creencias
personales, la integridad y los valores solidos se consideran rasgos esenciales
de un liderazgo adecuado. Estas caracteristicas influye en el nivel de confianza

gue los seguidores depositan en su lider.

Para lograr consolidad el perfil de un lider es necesario, en primer lugar, desarrollar
las habilidades personales que permitan desempefiarse como tal y el Coaching*® es

una de las herramientas a la cual se puede recurrir para lograr este primer punto.

3.5.2 Funciones.

Ya vimos que el planeamiento es una de las funciones que deberia cubrir un lider
dentro de una organizacion y para lograrlo hay que tomar en cuenta algunos de los
factores en el contexto escolar que facilitan u obstaculizan el aprendizaje; Rojas

(2006) expone los siguientes factores (p. 43):

40 P4gina 106
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FIGURA 24: FACTORES ASOCIADOS AL APRENDIZAJE ESCOLAR.

Individuales < Contextos
<+—— cercanos: familia 'y
Organizacion y gestion comunidad
de la ensefanzay las
condiciones de Contexto nacional
aprendizaje en la v
escuelay el aula <+— Politicas educativas
v \ *
Aprendizaje < Capacidad docente

(Fuente: Factores asociados al aprendizaje escolar, Rojas, 2006:43)

La capacidad individual de aprender depende de diversos factores:

Nutricion.

Alimentacion.

Estado de salud.
Capacidad/discapacidad fisica.

Trabajo infantil.

Género.

Historia escolar: repitencia, autoestima.
Habitos de estudio y habitos de lectura.
Aspiraciones.

Disponibilidad de recursos materiales.
Apoyo familiar.

Motivacion.

Los factores que influyen para facilitar u obstaculizar el proceso de aprendizaje

involucrado con la familia y comunidad son los siguientes:

Contexto sociodemografico: megaciudad, urbano, rural, rural aislado.
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Desplazamiento por conflictos.

Etnia, idioma y cultura familiar.

Disponibilidad de recursos materiales: vivienda, hébitat, agua potable y
alcantarillado, luz eléctrica, tecnologia, internet, etc.

Escolaridad de los padres y en especial la madre.

Aspiraciones y expectativas escolares y sociales.

Habitos de lectura de los padres.

Preocupacion y cuidado parental. Presencia, ausencia relativa, ausencia
absoluta, abandono. Nifios y jovenes en/de la calle.

Violencia intrafamiliar, vecinal, comunitaria. Actitudes y comportamientos
familiares funcionales o disfuncionales a las pautas de conducta socialmente

aceptadas.

Hay cierta dependencia del contexto nacional de acuerdo a la disposicion de
mayores 0 menores recursos materiales, sociales o simbodlicos conforme a la
situacion politica, econdmica, social y cultural por la que esté atravesando el pais.

Los factores que influyen en el aprendizaje son:

Conflictos internos o externos.

Crecimiento econdmico, situacion del empleo y distribucion de los ingresos.
Integracién social.

Tasa de crecimiento de la poblacién. Distribucion etaria y geogréfica.

Prioridad de la educacion. Consensos nacionales. Continuidad de las politicas.
Porcentajes del Producto Interno Bruto (PIB) y del presupuesto nacional
destinados a la educacion. Monto, participacion y sostenibilidad en/de las
inversiones en infraestructura escolar.

Monto absoluto per cépita (gasto efectivo por alumno).

Y la parte que contribuye con respecto a politicas educativas son dos: 1.

Organizacion y gobierno del sistema y 2. Politicas de personal y curriculum.
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1. Organizacion y gobierno del sistema:
Niveles de centralizacion, descentralizacién y autonomia.
Experiencia, capacidad técnica y dedicacion de los cuadros politicos y
ténico-politicos de alto nivel del sistema.
Autonomia de los centros escolares. Capacidad y apoyo politico y técnico y
financiero de ejercer dicha autonomia.
Duracion del calendario escolar, nimero y tipos de turnos y extension de la

jornada lectiva.

2. Politicas de personal y curriculum:
Coeficientes técnicos y perfiles académicos del personal docente.
Politicas salariales. Montos y criterios de aumentos de las remuneraciones.
Capacidades y mecanismos de contratacion o despido en los centros
escolares.
Posibilidades y limitaciones de ascensos, promociones y movilidad laboral.
Madalidades de supervision y control.
Actualidad del curriculum. Flexibilidad curricular.
Implementacion curricular en las aulas.

Dotacidn y uso de materiales, libros, aulas, laboratorios, talleres.

En la parte organizacional las funcion del lider debera centrarse en:

Fomentar un clima escolar favorable caracterizado por las buenas relaciones
entre alumnos, docentes, el demés personal colaborador, las familias y la
comunidad.

Enfocar su gestion en el aprendizaje de los alumnos por lo que su actuar estara
en encaminada a cuestiones de indole pedagdgico.

Proyectos educativos con metas concretas y prioridades, reglas claras y
explicitas, profesionalismo y ética del trabajo, planificacion y evaluacion

desarrollo profesional docente, compromiso e identidad institucional.
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El punto clave del director para desempefiar su funcién, ademas de la organizacién y
el planeamiento es afinar la capacidad para ensefiar de los docentes, considerando
tres elementos: los antecedentes personales, las competencias técnicas y las

actitudes y disposiciones animicas.

FIGURA 25: CAPACIDAD PARA ENSENAR.

ANTECEDENTES ANTECEDENTES ANTECEDENTES
PERSONALES PERSONALES PERSONALES
- Edad - Dominio de los contenidos - Satisfaccion con
- Estado de salud - Dominio de los métodos remuneraciones y relaciones
- Capital cultural - Capacidad de programar laborales
- Formacion previa situaciones de aprendizaje - Expectativas de aprendizaje

relevantes de sus alumnos

- Buen humor, buen talente

(Fuente: Capacidad para ensefiar, Rojas, 2006:70)

Ademas de lo anterior, las funciones de un lider son de tipo interpersonal, informativo
y de decision de lo que se proponen las siguientes funciones, como lo vimos en el

capitulo 1:

Representante

Enlace

Monitor

Difusor

Portavoz

Emprendedor

Gestor de problemas
Quien asigna los recursos

Negociador
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3.5.3 Habilidades.

La diferencia entre aprender a acerca del liderazgo y a ser un lider es la adquisicion
de habilidades. Las principales habilidades que debe desarrollar un lider son
comunicacioén, retroalimentacion, coaching y manejo del conflicto (Lussier, 2011;
Leithwood, 2009); a continuacion se describiran y se daran algunas opciones para su

desarrollo.

3.5.3.1 Comunicacion.

El significado de la comunicacion es la respuesta que usted obtiene
Joseph O"Connor

La comunicacion es un recurso utilizado por todos para diferentes fines que van
desde mantener una conversacion ordinaria, la persuasion, la ensefianza o hasta
para negociar. Es un ciclo de interaccibn que se da por al menos dos personas;
Lussier la define como “el proceso de transmisiéon de informaciéon y
significado” (2011:189).

Un lider necesita tener comunicacion efectiva con sus seguidores para que
comprendan el o los mensaje desde la misma perspectiva. La comunicacion verbal
Nno es un unico recurso para comunicarnos, de hecho ésta representa una pequefia
fraccion de nuestra expresividad como seres humanos. Al comunicarnos
aproximadamente el 55% del impacto proviene del lenguaje corporal (posturas,
gestos y contacto visual), el 38% por el tono de voz y solo el 7% por el contenido
verbal (O"Connor, 1993:45).

108



FIGURA 26: COMUNICACION.

Lenguaje del cuerpo
55%

Palabras

Tono de voz
38%

(Fuente: O"Connor, 1993:45)

Ademas de considerar la grafica anterior, una de las aportaciones que hace
O’"Connor es el crear sintonia para crear un ambiente de credibilidad, confianza y
participacion lo cual es uno de los efectos que debera lograr un lider en sus
seguidores. O"Connor (1995) la define como un proceso por el que se establece y
mantiene una relacién de confianza mutua y comprension entre dos o mas personas;

capacidad para generar respuestas de otra persona (p. 343).

Una de las técnicas mas comunes para establecer un vinculo por medio de la
sintonia con las personas que se desea es “unirse al baile de la otra persona
igualando su lenguaje corporal de forma sensible y respetuosa” (O"Connor, 1995:51),
es decir se pueden igualar la postura de los brazos, adecuando el tono de voz,
velocidad, volumen y ritmo al hablar; esto bajo el entendido de que “cuando las

personas se parecen unas a otras, se gustan unas a otras” (p. 51).

Partiendo de éstos recursos podemos hacer uso eficiente del proceso que propone
Lussier expresado en el siguiente esquema:

109



FIGURA 27: EL PROCESO DE ENVIO DE MENSAJES ORALES.

1. Desarrollar 2. Establecer 3. Transmitir 4. Revisar la 4. Revisar la
entendimiento — su objetivo de —» el mensaje — comprension — comprension
mutuo comunicaciéon del receptor del receptor

(Fuente: El proceso de envio de mensajes orales, Lussier, 2011:191)

Paso 1. Desarrollar entendimiento mutuo. Haga que el receptor se relaje. Es
apropiado concentra la comunicacion con charlas ligeras relacionadas con el

mensaje; ayuda a preparar a la persona para recibir el mensaje.

Paso 2. Establecer su objetivo de comunicacion. Los objetivos de comunicacion
de negociaciones comunes son influir, informar y expresar emociones. Con la meta
de influir, es util para el receptor conocer el resultado final deseado de la

comunicacion antes de tratar todos los detalles.

Paso 3. Trasmitir su mensaje. Si el objetivo de comunicacion es influir, sefiale a las
personas lo que usted quiere que hagan, sé instrucciones y demas. Asegurese de
establecer plazos de vencimiento para completar las tareas. Si el objetivo es
informar, brinde a la persona la informacion. Si el objetivo es manifestar una

emocion, hagalo.

Paso 4. Revisar la comprensién del receptor. Cuando se influye y se ofrece
informacion, usted debe hacer preguntas directas y/o utilizar el parafraseo. Al
simplemente decir, “¢, Tiene alguna pregunta?” no verifica el entendimiento. El la parte

de retroalimentacion se profundizara en este punto.

Paso 5. Obtener un compromiso y hacer seguimiento. Cuando la meta de

comunicacion es informar o externar sentimientos, no se requiere un compromiso.
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Sin embargo, cuando la meta es influir, es importante obtener un compromiso con la
accion. El lider necesita asegurarse que los seguidores puedan hacer la tarea y
haberla concluido para cierto tiempo o para una fecha en particular. Para situaciones
en las cuales el seguidor no tiene intencion de completar la tarea, es mejor saber
esto cuando se envia el mensaje, mas que esperar a averiguarlo hasta el plazo de
vencimiento. Para alentar el compromiso se recomienda involucrar a los seguidores
en la toma de desiciones. Cuando se comunica para influir, dé seguimiento para

asegurar que se han emprendido las acciones necesarias.

Otro de los recursos de los cuales puede hacer uso un lider es de la asertividad, la
comunicacién basada en los tres tipos de lenguaje* (auditivo*?, visual*® y

cinestésico*#) y del buen uso del la comunicacién escrita (redaccion).

El segundo proceso de comunicacién en el que los lideres participan es la recepcion
de los mensajes, sobre todo en la comunicacion oral y la clave para entender los
mensajes es escuchar, que de acuerdo a Lussier la ausencia de la escucha es una
de las cinco principales razones por las que los lideres fracasan. Dicho proceso
contempla la escucha, el analisis y la verificacion de la comprension. En el siguiente

esguema se representa el pProceso y sus recursos.

41 Para asegurarse de captar la atencion de las personas con las que intentamos atraer su atencion es
indispensable gesticular, cambiar el tono de voz, moverse por la sala o el sitio en el que se encuentre,
acercarse a la gente y servirse de recursos audiovisuales (Ribeiro, 2000:80).

42 Relativo al sentido de la audicion (C"Connor, 1995:336).
43 Referente al sentido de la vista (C"Connor, 1995:344).

44 El sentido del tacto, sensaciones tactiles y sentimientos internos, como sensaciones recordadas,
emociones, ademas del sentido del equilibrio (C"Connor, 1995:336).
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FIGURA 28: EL PROCESO DE RECEPCION DE MENSAJE

La escucha .................) Analisis ......................) Verificacion de la

Prestar atencion » Pensar comprension

Evitar distracciones » Esperara para evaluar » Parafrasear
Permanecer hasta después de « Observar las sefales no
sincronizado escuchar verbales

No suponer ni

interrumpir

Observar las sefiales no

verbales

Plantear preguntas
Tomar notas
Comunicar significado

(Fuente: El proceso de recepcion de mensajes, Lussier, 2011:195)

La exposicion de estos recursos ayudan a conocer los procesos y a partir de ello

profundizar de manera individual en el manejo y adquisicién de los mismos.

3.5.3.2 Realimentacion.

Como ya lo vimos en el capitulo 2 la realimentacion es un proceso continuo que en é

este caso se puede utilizar en dos sentidos, uno esta enfocado en determinar si los

objetivos se estdn cumpliendo y el otro esta orientado hacia la comunicacién en el

que se utiliza para verificar los mensajes y realimentarlos, Lussier (2011) propone

cuatro lineamientos para obtener realimentacion en los mensajes:

Ser receptivo a la comunicacion. No existen preguntas absurdas. Cuando alguien
formule una pregunta un lider debera responder con sensibilidad y paciencia a los
cuestionamientos y explicar con lucidez. Si los seguidores notan molestia, no

preguntaran mas.
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Ser consciente de la comunicacién de la comunicacion no verbal. Asegurese que
sus comunicaciones corporales y el tono de voz alienten la realimentacion.

Hacer preguntas. Cuando se plantea una pregunta, es mejor saber si los mensajes
son comprendidos antes que se emprenda la accion, para que esta no tenga que
ser repetida o corregida.

Utilizar el parafraseo. Es el indicados mas preciso de comprension, éste
considerandolo como un proceso de hacer que el receptor vuelva a expresar el

mensaje con sus propias palabras.
3.5.3.3 Coaching.

El Coaching es una disciplina con presencia importante sobre todo en el ambito
empresarial y tiene un fuerte vinculo con la teoria general de los sistemas de
Bertalanffy y de lo que se ha venido trabajando a los largo de la tesina con respecto
al pensamiento sistémico, por lo que la considero pertinente para el desarrollo del

perfil que requiere un lider escolar.

El coaching “es un proceso que amplia la conciencia de quien lo recibe,
permitiéndole desarrollar su potencial a través de la estimulacion de un proceso
creativo de pensamiento y de salvar los obstaculos internos” (Fierro, 2013:15), los

cuales so