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RESUMEN

El presente articulo presenta una propuesta para la autoevaluacion del liderazgo
transformacional basado en las competencias del equipo directivo, bajo el modelo de
gestibn comunicacional. Se pretende dar a los directivos una estrategia concreta de
formacién profesional para incrementar la pertinencia en sus funciones, es un como
puede darse el cambio cualitativo desde una autoevaluacion y coevaluacién, en un
sentido de acompafiamiento mutuo entre directivos.

El ‘como’ se pretende responder a través del instrumento de autoevaluacion, a fin de
enriquecer los procesos de metacognicion y autorregulacion de los indicadores del
liderazgo transformacional. Es decir, se busca que el directivo logre ir plasmando en su
guehacer profesional, el liderazgo transformacional, pero lo esencial de esta propuesta es
gue la formacion del equipo directivo se fundamente en los procesos de metacognicién y
autorregulacién de las competencias como lider directivo, lo cual potenciara su capacidad
de respuesta, adaptabilidad y transformacion del contexto en el centro escolar donde se
encuentre.

Palabras clave: competencias directivas, gestibn comunicacional, liderazgo
transformacional, autoevaluacion liderazgo directivo y autorregulacion de competencias.

ABSTRACT

The current article presents a proposal for self-evaluation of transformational leadership
based on directive team competencies, under communicational management. It is
intended to provide the directive team with a professional formation concrete strategy to
increase the pertinence of its functions; it is a how a qualitative change may be given from
self-evaluation and co-evaluation, in a sense of mutual accompaniment among directives.

The ‘how’ is intended to be responded through the self-evaluation instrument to enrich
meta-cognition and self-regulation processes of the transformational leadership indicators.
In other words, it is intended that the directive is able to mould during his/her professional
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practice, the transformational leadership, but the essence of this proposal is that the
formation of the directive team is based on competencies meta-cognition and self-
regulation processes as directive leader, which will empower it response capability, its
adaptability, and context transformation within the education center where he/she is
located.

Keywords: executive competencies, communicational management, transformational
leadership, self-evaluation of leadership, self-management skills.

INTRODUCCION

Actualmente la llamada sociedad del conocimiento en un mundo globalizado, exige a la
educacion retos sumamente complejos: equidad, justicia y calidad para coadyuvar a
disminuir la pobreza. [1] Lo que antes se entendia por educacion se ha resignificado, el
modelo tradicional de reproduccion es obsoleto para la transformacién que la sociedad
enfrenta; el rol del docente como mero transmisor del conocimiento ha quedado rebasado
ante la incertidumbre que plantea el nuevo contexto social en el que se desenvuelven las
instituciones educativas. El esfuerzo por intentar nuevos roles por parte de los docentes
sobre viejas estructuras, o el deseo por el cambio y la innovacién bajo una vision
administrativa del siglo pasado, es probablemente uno de los mayores desafios que nos
depara esta época y a la que tendremos que enfrentar con soluciones viables.

Las politicas educativas apuntan a la descentralizacién, por tanto, el papel de la
escuela, y la figura directiva han dado un giro de 360°, ya no consisten mas en cumplir
indicaciones, sino al contrario, se habla de saber tomar decisiones, de auto-gestionarse.
Lo anterior exige a cada institucion educativa, poseer tres visiones: la primera son las
necesidades de formacién de sus estudiantes, la segunda es el contexto de su institucién
y —a partir de éstas—, definir las competencias profesionales del personal docente y
directivo, ya que un desempefio puede o no ser competente dependiendo de la situacién
o contexto.

Numerosas investigaciones versan sobre la clave para el cambio educativo y varias
sefialan al directivo, disertan sobre su gestion y liderazgo, pero ¢qué tipo o estilo de
liderazgo es el que puede coadyuvar a esta transformacién en el campo educativo?

El objetivo del presente trabajo es elaborar una propuesta practica para
autoevaluacion del liderazgo transformacional considerando las competencias del equipo
directivo, acorde al contexto institucional. Para ello en un primer apartado se revisa el
contexto educativo a nivel internacional y nacional. En el siguiente apartado, se describe
brevemente el contexto institucional del Colegio Gerardo Monier, donde se aplicara la
propuesta.

Mas adelante se proporciona el Modelo de gestibn acorde al Liderazgo
transformacional y el dltimo capitulo se centra en liderazgo directivo, privilegiando en el
gue sustenta la propuesta y finalmente se establece la autoevaluacion del liderazgo en el
equipo directivo.

1. Contexto educativo
1.1.Contexto educativo latinoamericano

En los discursos internacionales, se sostiene que los paises en desarrollo, deben de dar
una mayor atencién a la educacion, considerarla como prioridad en la agenda politica,
pero no como un fin sino como un medio para lograr los retos que la sociedad del
conocimiento demanda en un mundo globalizado.
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En América Latina se acentlia mas esta necesidad, pues se considera a la educacion
como el instrumento fundamental para el crecimiento econémico, la equidad y justicia.
Para ello, la educacién debe ser la parte central del proyecto nacional, con politicas
educativas consensuadas y asumidas por todos los sectores sociales, en especial por los
maestros.

La tendencia del sistema educativo se dirige a la descentralizacion, pero al inicio de
ésta, se vio la pobre viabilidad debido a la falta de capacitacién de los directivos en los
diferentes niveles, para llevar a cabo esta politica. Es asi que debemos precisar las
competencias profesionales que cada uno de los actores en una institucion educativa
tendrd que poseer para dar respuesta pertinente a la nueva forma de gestién educativa.

Pues mejorar la educacién, no significa Unicamente cambio en la curriculo, ni en mas
cursos de capacitacion sobre metodologias didacticas, sino mas bien a una profunda
transformacion de cémo, desde ddénde y para qué se educa. Las respuestas a estas
preguntas no son para nada sencillas, pues la educacion es un fendbmeno multicausal y
complejo, por tanto, requiere la participacion de todos los involucrados. Hay que realizar
las reformas, pero en algunos casos, al interior de las instituciones, pocos son los que
tienen la preparacion, las competencias para contribuir a éstas:

La evidencia por otra parte de quienes investigan la implementacion de cambios sobre la
forma como los docentes acogen las reformas y sobre su inadecuada preparacion para
esos cambios muestra que sigue pendiente una mayor capacidad de planificar para el
mediano y largo plazo con la mirada puesta en todos los elementos que contribuyen al
mejoramiento de la calidad de la ensefianza. [2:48]

El cambio tan dificil es, en la cualidad de esa participacién, que no puede ser
receptiva y pasiva, sino critica, reflexiva, flexible, corresponsable... ética. No es cambiar
de objetivos o de personal, sino de cémo gestionar y cdmo liderar el desarrollo de las
competencias de alumnos, docentes y directivos.

1.2.Contexto de los Centros Escolares

Si la sociedad ha cambiado la manera de vivir, de laborar, aprender, comunicarse, hacer
negocios, es légico pensar que las instituciones de cualquier indole, cultural, politica,
religiosa y en este caso, educativa, modifiquen su forma, organizacién y visién de si
mismas para poder sobrevivir en este mundo cambiante que exige una permanente
flexibilidad y adaptacién a las circunstancias.

Para cualquier organizacién o sistema organizacional, esto plantea un doble requisito:
ser capaces de generar la suficiente variedad interna para hacer frente a la infinita
variedad del medio ambiente y por otra, ser capaces de disefiar mecanismo que
reduzcan ésta. Por tanto, tienen que aprender a aumentar la capacidad y rapidez de
respuesta a las demandas del entorno. [3]

Los Centros escolares, han sido impactados por la globalizacién, algunas
consecuencias que plantea Gimeno Sacristan [4:98-101] en su libro Educar y convivir en
la cultura global, son las siguientes:

a) El predominio de las politicas de corte neoliberal, han restringido las inversiones en
educacion, consecuentemente los sistemas publicos de educacién han experimentado
un notable deterioro.

b) Las politicas educativas de los diferentes paises se semejan entre si, caracterizadas
por la busqueda de la calidad, la privatizacion, los modelos de innovacién y de
reformas educativas.

¢) Al agudizarse las desigualdades se reclama la urgencia de replantear nuevos criterios
de igualdad de oportunidades educativas desde marcos mas amplios y politicas
educativas también globalizadas.
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d) La globalizacion cultural es la mas evidente, por lo que es necesario plantear una
nueva pedagogia critica que sea capaz de superar las contradicciones que la nueva
situacion plantea.

e) La transmisién-recreacion del conocimiento y de la cultura queda afectado tanto en los
contenidos a transmitir como en la legitimidad para defender estos contenidos.

Por tanto, se requieren una serie de cambios en los Centros Escolares, un ejemplo es
el que plantea Gimeno, [4] en lo referente al curriculum,* [5] donde se debe revisar la

forma de elaborarlo, implantarlo, desarrollarlo y evaluarlo. Sin embargo, algunos
directivos y docentes pueden pensar que no les afecta la globalizacion, pero tal como se
afirma:

... los tiempos cambian, las sociedades evolucionan y cada vez se pide mas a los centros
docentes. De esta forma el papel de directivo escolar se hace mas y mas complejo. Ya no
se trata s6lo de administrar correctamente los recursos y ejercer con equidad la jefatura
del personal. Ahora hay que ser un lider pedagdgico y también fomentar la participacion de
la comunidad educativa. Pero ahi no queda todo, a la direccién se le exige un equilibrio
entre estabilidad y cambio, se le pide que mantenga los aspectos positivos del centro y lo
movilice a su vez hacia un futuro mejor. [6:1021]

Como puede observarse, los cambios deben darse en todos los niveles de la
organizacion, del sistema educativo, en todas las dimensiones: politica, pedagdgica,
administrativa, etc. Para ello han surgido diversos movimientos: Escuelas eficaces (1975-
1985), Mejora de la escuela (1980-1990), Reestructuracién escolar (1987-1997), por
mencionar algunos. [7:6] Es y serd una busqueda permanente dado que la realidad de
los centros escolares esta determinada por la incertidumbre.

2. Contexto institucional: Colegio Gerardo Monier
2.1.Breve Historia

El gobierno Federal, da en comodato a “Fraternidad A. C.” el terreno donde se ubica el
Colegio, a su vez se otorga a los Hermanos Lasallistas, el uso con el fin de ofrecer
servicio educativo sin pretensién de lucro, por tanto, ofrece un servicio educativo
particular, atendiendo al tipo basico y nivel primaria. Depende administrativamente del
Colegio Simén Bolivar de Pedregal, por tanto, pertenece al sistema educativo lasaliano.
Considero importante destacar que las instituciones De La Salle, a nivel nacional tienen
mas de cien afios de vida y particularmente en el Colegio Gerardo Monier cuenta con una
trayectoria de mas de 45 afios.

Se ubica al sur de la Ciudad de México, Distrito Federal, en la Delegacion Alvaro
Obregbén, en una zona sumamente transitada al estar limitada por tres avenidas
principales: Revolucion, Eje 10 e Insurgentes. Su construccion es principalmente de un
solo nivel, cuenta con 6 aulas, biblioteca, sala de computo, salén de usos mdltiples, sala
de maestros, area administrativa, bafios, 2 cubiculos de entrevistas, patio (del cual se
destina una zona para fines de estacionamiento) y tienda de alimentos.

Ofrece su servicio en educacién basica, es una primaria particular para varones,
donde atiende a una poblacion de aproximadamente 230 estudiantes provenientes de
familias con un nivel socioeconémico medio y medio bajo primordialmente. Solo algunos
viven en las inmediaciones del Colegio pues la mayoria reside en otras colonias y

! Gimeno [5] define curriculum como:
...el proyecto selectivo de cultura, cultural, social, politica y administrativamente condicionado, que rellena la
actividad escolar, y que se hace realidad dentro de las condiciones de la escuela tal como se halla configurada.
[5:40]

Y enfatiza que:
El curriculum hace referencia a la interaccion e intercambios entre profesores y alumnos, expresandose en practicas
de ensefianza-aprendizaje bajo enfoques metodolégicos muy diversos, a través de tareas académicas configurando
de una forma concreta el puesto de trabajo del profesor y el de aprendiz de los alumnos. [5:29]
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delegaciones como Magdalena Contreras. Esta es una caracteristica peculiar, en lo
relativo a la diversidad de la poblacion que matricula, pues la zona en que se ubica sirve
como punto medio para muchas familias entre la casa y el trabajo de los padres de
familia.

2.2.Mision y visién

Colegio Gerardo Monier es una institucion lasallista, la cual surge del particular carisma de San
Juan Bautista De La Salle. En todo el mundo y en México, de manera particular, las escuelas
lasalianas se han caracterizado por un extraordinario apego a su tradicion y al carisma para
dar cumplimiento a sus compromisos educativos. Se distinguen por su celo y su preocupacion
por la calidad educativa para llevar a cabo la formacién integral humana y cristiana de las
personas.

Como institucion lasallista, esta cimentada en la pedagogia del Sr. De La Salle,
considera educar como un Ministerio, un encargo que Dios y la Iglesia les confian. Una
vocacion cuya finalidad radica en contribuir al desarrollo de la persona humanay a la
construccion de la comunidad segun el plan de Dios: lograr una formacién académica y
cientifica donde la persona se construya, desarrolle y vitalice en el seno de una
comunidad educativa; se comprometa a la promocién de la justicia y en el servicio al
necesitado; y busque la realizacién personal y la de los demas a la luz de valores
evangeélicos.

Mision
El Colegio Gerardo Monier, comunidad educativa lasallista, tiene como razén de ser:

+ La formacion cristiana: acercar a los nifios a los sacramentos y a la adquisicién de
valores morales y espirituales; asi como involucrarlos en la parroquia de su localidad
como miembros activos, a imagen de Jesus.

% La formacion humana y académica: mantener un alto nivel de calidad educativa, que
permita a sus miembros insertarse activa y responsablemente en la sociedad.

% La formacidn social: colaborar en la adquisicion y cultivo de los valores éticos y
civicos, promover el bienestar de la comunidad y su desarrollo econémico,
cultural y espiritual, buscando la equidad y justicia social, suscita el compromiso
de ser solidario con los méas necesitados.

Para lograr dicha mision, prosigue en su empefio por renovar, disefiar y adaptar su
metodologia conforme a los nuevos principios pedagdgicos.

Vision

El Colegio tiene como centro la persona y se propone promoverla en su totalidad segin
los recursos propios de la Institucion:

Por la instruccion ensefia a utilizar los sentidos para la observacién de la realidad, el
descubrimiento de su sentido profundo y de su destino:

% Presta atencion al desarrollo de la reflexion, el juicio critico, la admiracion, el
respeto al dato real, la busqueda y la sintesis.
% Desarrollar en el educando su capacidad de amor y su dimension social.

El educando lasallista convive con sus semejantes y descubre que estar con otros es
una promocion de la persona, que se abre al don y a la acogida a los demas. Al trabajar
los educandos, juntos entre si y con sus maestros, hacen la experiencia de proyectar y
construir en comun, aprender lo que significa construir una historia. Si el progreso del
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conocimiento supone la liberacion de la ignorancia, el crecimiento en el amor supera las
barreras del egoismo y del orgullo

2.3.Estructura organizacional

Dado que la propuesta se realizara en el Colegio Gerardo Monier, es indispensable dar
un bosquejo de su contexto para una mayor comprension del trabajo. Siendo asi, se
describe brevemente el personal docente y directivo y por ultimo la gestion escolar y
evaluaciones institucionales.

Su planta docente se integra por seis titulares, uno para cada grado escolar. Para las
materias de Educacion Fisica y Educacion Artistica cuenta con un solo profesor para
cada materia. Ademas se imparten las materias de Inglés con dos profesores, uno para
los grados de primero a cuarto y otro para los grados de quinto y sexto. Al ser una
escuela de inspiracion cristiana se imparte la clase de Etica con dos maestras, una para
segundo, cuarto y sexto grado y se asigna otra para los grados de primero, tercero y
quinto grados.

El personal directivo se compone de Director General, que es el mismo del Colegio
Simon Bolivar Pedregal, por un Director de seccion y Coordinacion Académica. Como
personal de apoyo se cuenta con la Secretaria Administrativa.

La gestion escolar durante los ultimos diez afios, basicamente se ha llevado a cabo
por el Director y la Coordinadora académica, pues apenas tres afios atras se abri6 el
Departamento Psicopedagégico (DPP) con dos profesionales: pedagoga y psicéloga
educativa; sin embargo, en el segundo afio por cuestiones financieras, se hace recorte de
personal y bajo la indicacién del Simdn Bolivar Pedregal, queda Unicamente la psicologa.
A fines del ciclo escolar 2007-2008, se cierra el DPP.

En lo relativo a evaluaciones institucionales se han realizado tres: la primera en 1997
como autoevaluacion, la segunda una evaluacidon externa en 2000 por el Secretariado
para la Mision Educativa Distrito México Sur y la tercera fue un autoestudio para
acreditarse como escuela de calidad ante la Confederacion Nacional de Escuelas
Particulares (CNEP) cuya vigencia termina en febrero del 2010. Con respecto a la
evaluacion de aprendizajes de alumnos, se realiza cada ciclo escolar por el Secretariado
para la Misién Educativa Lasallista del Distrito Antillas-México Sur (SMEL) y apenas un
ciclo escolar, evaluaciones de 30. a 60. de primaria por la Secretaria de Educacién
Publica a través de las pruebas Evaluacién Nacional del Logro Académico en Centros
Escolares (ENLACE).

3. Modelo de gestidon acorde con el liderazgo transformacional

Antes de introducirnos en el tipo de liderazgo que se propone, es necesario que se
considere el modelo de gestion, debido a que ambos estan intimamente relacionados.

3.1.Diversos modelos de gestién

Para ello, deben conocerse los diversos modelos de gestion que coexisten: normativo,
prospectivo, estratégico, estratégico-situacional, calidad total, reingenieria y
comunicacional, analizar si obstruyen o coadyuvan a lo anterior mencionado, Casassus
[8] los clasifica en dos paradigmas (tabla 1):
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Tabla 1. Clasificacién de los Paradigmas, segun Casassus

| Paradigma Tipo A |  ParadigmaTipoB |
| Abstracto | Concreto |
| Determinado | Indeterminado |
| Seguro | Incierto |
| Rigido | Flexible |
| Arriba | Abajo |
| Homogéneo | Diverso |
| Unidimensional | Multidimensional |
| (Objetivo) | (Subjetivo) |

El mismo autor menciona que lamentablemente en América Latina ha predominado la
gestién con el paradigma A, siendo que las instituciones que han implementado modelos
de gestion del tipo B son las que han conseguido innovaciéon y responder a la
transformacion de su cultura institucional.

3.2.Modelo de gestion Comunicacional

En esta propuesta, se ha optado por el Modelo de Gestibn Comunicacional, ya que si
consideramos que en una institucién educativa, la comunicacion es clave, definitivamente
con una buena comunicacion se abre espacio para el éxito en una sociedad globalizada
en los ambitos social, politico y econémico. Como afirma el Instituto Internacional de
Planeamiento de la Educacién (IIPE), las comunicaciones son cruciales en cualquiera de
los nuevos modelos de gestién de la organizacién educativa, pues a través de la red de
comunicaciones consensuadas e incluyentes, el gestor educativo esta en condiciones de
construir colectivamente un sistema orientado al mejoramiento continuo de la calidad y la
valoracién de la innovacion. [9:10]

El concepto de comunicacion que aqui se asume, va mas alld de un intercambio de
informacion, es un reconocimiento de la subijetividad y el valor de cada individuo, lo cual
en una comunidad potencia el vinculo entre sus miembros, tal como afirma Cisneros la
comunicacion es:

...una accion generada por los seres humanos que tienen la voluntad de entenderse, por lo
que establecen un acuerdo de principio en cual se reconocen reciprocamente como seres
humanos valiosos, se respetan en cuanto tales y valoran sus diferencias y autonomia
ética, desarrollan un intercambio reciproco de mensajes que los lleva a crear un nuevo
conocimiento y una verdad conjunta, asi como un vinculo que los compromete
reciprocamente, teniendo mutua conciencia de todo ello. [10:73]

Con base a esta definicion, se desprende que una de las principales caracteristicas
de la accidbn comunicativa en este modelo de gestion, sera permitir el “hiperintercambio”
transversal entre varios miembros de la institucién, dejando atras el poder en algunos,
para favorecer flujps de comunicacion, las relaciones, las sinergias, la
complementariedad y con ello, la institucién educativa pueda alcanzar su trascendencia
en la sociedad, pues como se afirma:

...al producir toda organizacion se produce a si misma, la empresa debe cuidar que esta
autoproduccion la fortalezca permanentemente, y en consecuencia que sus mecanismos
de funcionamiento, es decir de produccion y de autoproduccion, desarrollen en cada
persona, en cada equipo la capacidad de afrontar situaciones y desafios cada vez mas
complejos... La sociedad de produccion se satisfacia con personas aisladas: cada uno en
su lugar de trabajo en la cadena, la sociedad de consumo sacaba también ventajas del
“cada uno para si”, pero la sociedad de la informacién, la de la “revolucién de la
inteligencia” postula el intercambio. No hay revolucién de la inteligencia sin redes, no hay
redes sin confianza, no hay confianza sin apertura. [11:17]
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El modelo de Gestion comunicacional que se plantea no responde a un pensamiento
simple, unidireccional y tampoco a un sistema cerrado, sino que tiene una visién
compleja, holistica y sistémica. El modelo de gestion desde esta perspectiva compleja,
tendria una comunicacion como plantea Goldhaber, [12] ascendente y descendente,
vertical y horizontal dentro de la organizacién pues asi se facilitan funciones, tareas y
toma de decisiones, promoviendo el clima institucional para desarrollar nuevas ideas,
proyectos y mejoras de forma cooperativa.

Las caracteristicas de este Modelo de Gestion Comunicacional, permite la transicion
de un pensamiento simple de la organizacion educativa a uno complejo, idoneo a la
nueva realidad, pertinente a las caracteristicas inestables de nuestra sociedad, Pozner
comenta al respecto:

El pensamiento simple establece “programas” para controlar lo que es seguro, calculable,
mensurable; el pensamiento complejo permite construir “estrategias” para abordar lo
imprevisible, lo aleatorio y lo cualitativo. El pensamiento complejo aspira al conocimiento
multidimensional y globalizante. Lo estable, lo circular, lo determinado es sustituido por la
visién de un universo en transformacién permanente donde se conjugan el orden y el
desorden, el equilibrio y el desequilibrio, lo previsible y lo imprevisible, lo programable y las
bifurcaciones aleatorias. [11:18]

El Modelo de Gestion Comunicacional esté interrelacionado con la Gestién del
Conocimiento®, entendiéndose como “la funcién que planifica, coordina y controla los
flujos de conocimientos que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y
con su entorno con el fin de crear unas competencias esenciales.” [13:48] Cabe aclarar
que el conocimiento es mas que datos e informacion: “es una mezcla fluida de
experiencias, valores, informacién contextual y apreciaciones expertas que proporcionan
un marco para su evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacion.”
[14:50] Es asi como en el Modelo de Gestibn Comunicacional debe coadyuvar a la
Gestién del Conocimiento en la gestion de los activos intangibles que generan valor para
la organizacién, como son los procesos relacionados de alguna manera con la captacion,
estructuracion y transmision de conocimiento.

3.3.Ventajas de la Gestion comunicacional para el liderazgo transformacional

El Modelo de Gestion de Comunicacion, permite su inserciéon en diversos contextos, en
este caso, estara inmerso en la cultura institucional, respetando su misién y vision,
plasmados en documentos que reflejan el conjunto de valores, habitos, costumbres que
le confieren identidad a la escuela. Sélo asi conseguira no perder de vista el sentido de
su existencia, no tener una vision instrumentalista, es decir se quieren mejorar los
resultados académicos de los alumnos pero no como un punto de llegada sino como el
reflejo de todo un cambio de paradigma educativo, donde todos son corresponsables en
la toma de decisiones, en las alternativas de solucién... esto a su vez lograra el
compromiso de cada participante.

La Gestién® Comunicacional, es congruente con la dindmica que se propone de
liderazgo transformacional, ya que permite:

% Promover la comunicacién entre los miembros: alumnos, docentes, directivos y
padres de familia.

% Facilitar la integracién entre las realizaciones personales y las institucionales: es

buscar un equilibrio entre las necesidades de cada uno de los actores en la

2 Algunos teodricos son Michael Polanyi, Peter Drucker, Paul Strassmann, Peter Senge, quienes han realizado
aportes en torno a las “organizaciones que aprenden”, y con una vision practica Thomas Davenport y Seivy. En
Japon estan lkujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi con la “espiral del conocimiento”.

® Gonzalez Solan, O. (s/a). Los sistemas de control de gestion estratégica para las organizaciones. Cuba. [En
linea] Disponible en: <http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml>,
consultada: febrero de 2009.
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escuela, con el fin de que todos coadyuven y ninguno se sienta como Unico
responsable.

% Reducir los focos de conflicto a partir del fortalecimiento de la cohesién de los
miembros: en cualquier proyecto de participacion se daran diferencias por
intereses o la forma de negociacién, es asi necesario permanentes vias de
comunicacion para no obstaculizar la construccidn del proyecto.

% Contribuir a la creacion de espacios de informacion, participacion y opinion.

Ademas, este modelo de gestion comunicacional esta en sintonia con las areas de
competencias del Director® de un centro educativo:

a) Funcionamiento organizacional: gestionar procesos organizacionales con el
objetivo de proveer efectividad a ésta

b) Facilitacion de los procesos de ensefianza-aprendizaje: es abordar las
caracteristicas de una educacion que prioriza o se centra en el aprendizaje

c) Labor politica interna y externa: ser el interlocutor y mediador con grupos de
interés tanto internos como externos.

Sefialamos que se retoma el concepto de competencia de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, 2003) como la: “Capacidad para
responder exitosamente a una demanda, tarea o problema complejos movilizando y
combinando recursos Personales (cognitivos y no cognitivos) y del entorno.” [16:5]

En sintesis, se propone una gestién, donde més alld de una visién funcionalista, se
integre una vision holistica de la accién humana, que conjugue emociones, pensamiento
y lenguaje. Un enfoque que acepte la indeterminacion y que no aspire a reducir la
realidad a un modelo. [17]

4. Importancia del Liderazgo transformacional en el equipo directivo
4.1.Definicion de liderazgo

Es primordial definir en este momento, el término liderazgo, que ha sido motivo de
grandes discursos y considerado como la panacea a problemas politicos, sociales,
culturales y educativos. Hace tiempo se vivia la discusion sobre si el lider “se hace o se
nace”, esto ha quedado ya resuelto, podemos entonces puntualizar que el liderazgo
requiere efectivamente de ciertas cualidades en la persona, pero que de no cumplir éstas
en los niveles requeridos, es posible el incrementarles a través de un proceso de
formacién. Esta idea es la que tiene como base la propuesta, ya que si no creyéramos
en la modificabilidad de las competencias directivas, seria indtil hablar sobre una
autorregulacion de tipo de liderazgo y su intencionalidad.

Aqui entenderemos que para una instituciéon cuyo fin sea el proporcionar un servicio
educativo:

...todo liderazgo que se precie de tal buscara como norte, propiciar estrategias y procesos
que influyen de manera significativa en la calidad de los aprendizajes. (...) Esto exige que
el liderazgo impulse por un lado la facilitacion de elementos esenciales para la tarea
didactica y, por otro, la organizacion inteligente de la informacién para conocer e innovar
en el quehacer educativo. En otras palabras, se busca que el liderazgo abrace un modo de
trabajo pedagdgico de vanguardia y manifestacién esencial en la direccién de los centros
hacia la eficacia. [18:3]

* Santos Baranda define la competencia profesional para el director como: “Interrelacion e integracion dialéctica
del saber, saber hacer, saber ser y saber transformarse en el desempefio con las funciones del directivo que se
dinamizan en las competencias l|deopolitica, Pedagodgica, cientifico investigativa, Preventiva y para la
Organizacion Escolar que se refleja en los diferentes contextos de actuacion”. [15:40]
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Es decir, el ser gestor, lider y administrador implica una fusion que debe emerger de
un directivo atento a las necesidades del entorno del centro escolar donde labore, asi
como a las demandas internas, en las dimensiones pedagdgica y administrativa.

4.2. Ambitos de ejercicio del liderazgo

Al ampliarse las funciones del lider, su perspectiva debe de ser mas amplia, tiene la
obligacién de considerar varios ambitos en el ejercicio de su liderazgo, para poder dar
una respuesta pertinente a las solicitudes de su centro escolar.

Ainscow y Southworth, a través de un proyecto de mejora escolar, han delimitado
cinco A&mbitos que se retoman para el desarrollo de la propuesta del presente trabajo:

1. “Tratar con la gente: con el fin de generar y mantener relaciones positivas de trabajo
con los colegas. Esto es basico desde el modelo de la gestibn comunicacional.

2. Contribuir a generar una vision global del centro: dada la complejidad del centro como
sistema, donde los factores enddgenos y exdgenos determinan o lo modifican, es
prudente no tener una vision reduccionista, contemplar el aula o alumnos-docente-
programas.

3. Dar el impulso, como presion y a la vez apoyo, necesario para la puesta en marcha de
los proyectos: es motivar y si se requiere presionar positivamente para la fase de
inicio o arranque de los proyectos de innovacién o mejora.

4. Ejercer de monitor de desarrollo: significa acompafar en el proceso, no es iniciar y
reaparecer al final para ver los resultados, sino trabajar cooperativamente. Para
transformar las situaciones, una presencia constante y prudente es fundamental.

5. Establecer un clima propicio para el desarrollo profesional: compartir ideas y
experiencias y confrontar. Un lider es el que sabe dialogar, ver la riqueza de su
personal y darle la oportunidad de crecimiento.” [7:14]

Estos ambitos estan interrelacionados, no son excluyentes entre si y dada la
complejidad, el liderazgo ya no se considera en singular, es planteado como un equipo de
liderazgo, donde directivos, administrativos y docentes son corresponsables de velar por
la misién y visidn institucionales hacia el logro de objetivos comunes construidos de
manera participativa.

4.3.Liderazgo directivo

A pesar de la importancia que se da al compartir el liderazgo y no verlo sélo desde el
puesto del director, a través de varias investigaciones [19] se ha confirmado que el
director es una pieza fundamental para la mejora de la eficacia escolar y que éste a su
vez es decisivo:

...en la creacion, naturaleza y grado de participacion del profesorado en la toma de
decisiones. Un clima de confianza y participacién hace aumentar la calidad de la
ensefianza y del aprendizaje, porque promueve la colaboracion entre el personal docente
y esos beneficia sin duda el curriculo. [20:113]

Algunos de los factores clave que menciona Murillo, para que el director del centro
docente muestre su habilidad como lider e innovador son: “saber como se pueden aplicar
los cambios a la practica, determinar el alcance del cambio, la capacidad de apoyo y
estimulo, desarrollar las destrezas necesarias para fomentar una organizacion que
asuma el aprendizaje.” [20:89]

4.3.1.Liderazgo transformacional

Con base en las necesidades y a los tipos de gestiéon se han desarrollado varios tipo de
liderazgo, existen tipologias o clasificaciones, cuando se define conceptual o
empiricamente un tipo es porque se justifican para responder al paradigma de gestién
gue lo acoge asi como por las demandas del contexto sociocultural.

90 Rev. del Centro de Inv. (Méx.) Vol. 8 Num. 32 Jul. - Dic. 2009



El directivo para poder responder a las caracteristicas de la sociedad actual, a las
necesidades de los centros escolares y concretamente a la formacion de los alumnos,
necesita de un estilo que potencie el logro de lo anterior mencionado. Es por ello que se
considera pertinente el liderazgo transformacional, ya que:

. ofrece una vision articulada de los fines de la organizacion generando motivaciones
para participar en los fines y misiones de la organizacion. El liderazgo ejercido de modo
transformacional puede contribuir a transformar la cultura escolar aumentando la
capacidad individual y colectiva para resolver los problemas, como ayudar a identificar los
fines a conseguir por la organizacién y las practicas adecuadas para alcanzarlos. [7:13]

Para precisar mas este liderazgo, se mencionaran las dimensiones basicas que lo
describen: [6]

1. La identificacion de metas: desarrollar una vision compartida para la escuela,
establecer consenso en los objetivos, prioridades y expectativas de una excelente
actuacion.

2. La implicacion de otras personas, proporcionando un apoyo individual y estimulo
intelectual, ofrece un modelo de buen ejercicio profesional.,

3. El desarrollo de estructuras “de abajo hacia arriba”, con el fin de compartir la
responsabilidad e ir ampliando la zona de toma de decisiones de los docentes.

4. El desarrollo de una cultura de colaboracion que propicie y fortalezca el trabajo
colaborativo.

Si se requieren cambios cuanti-cualitativos, la participacién activa de los miembros
del centro escolar y lograr una comunidad de aprendizaje, el liderazgo transformacional
es un camino confiable.

4.4.Propuesta de autoevaluacion del liderazgo transformacional en el equipo directivo
4.4.1.Justificacion general de la propuesta

Cuando se habla de mejorar la calidad educativa, en muchas ocasiones se sefiala a los
directivos o0 gestores escolares como el punto de arranque de los cambios en las
organizaciones educativas, no porque ellos sean los depositarios exclusivos de la
gestién, sino porque les esta reservado un papel protagénico diferencial: ser animadores
y coordinadores de las nuevas maneras de abordar el trabajo. [21:3]

Ante este papel protagdnico, no es suficiente que los directivos sean buenos
maestros, necesitan una formacién que les provea de las herramientas para optimizar el
uso de los recursos humanos, materiales, tecnolégicos y financieros, articulandose con la
comunidad escolar, generando un clima de trabajo colectivo. [23:259] Es por ello que se
disefian un sin fin de cursos, diplomados, especialidades, etc., que les proporcionen las
competencias profesionales necesarias para las exigencias del puesto, sin embargo, no
se han obtenido los resultados esperados, por lo que se han realizado varias
investigaciones sobre la formacién de los directivos como refiere Murillo, [20] Murphy y
Hallinger —1987— en Estados Unidos, Gimeno —1995- y Joaquin Gairin Sallan —1995— en
Esparia.

Esta propuesta atiende a esa necesidad de formacién para incentivar la participacion
de la comunidad y ademas a una de las causas por las cuales algunos posibles
candidatos rechazan el puesto directivo: la escasez de formacion especifica, como lo
refieren varios autores en sus investigaciones sobre el perfil directivo y su funcion
(Almohalla, et al. 1991; Alvarez, 1990; Antiinez, 1994; Villa y Gainin, 1996) [citado en
20:155]. Con la presente autoevaluacién de liderazgo se pretende proporcionar un
modelo de formacién directiva acorde con el modelo de gestion del centro escolar.
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4.4.2 Justificacion institucional de la propuesta

La situacion del Colegio presenta puntos a favor, en cuanto a la innovacion que realiza la
institucién en lo concerniente a planeacion de clases, evaluaciones formales, trabajo en
las experiencias de aprendizaje-ensefianza, trabajo en Academias y el desarrollo del
perfil docente investigador.

Ademas se ha notado estadisticamente, mejora en los resultados obtenidos en la
Evaluacion Nacional del Logro Académico en Centros educativos (ENLACE) del ciclo
escolar 2007-2008, obteniendo el primer lugar de las primarias lasallistas en el Distrito
Federal.

Si reconocemos que el papel del docente es protagénico en los resultados de
aprendizaje de los alumnos, debemos de establecer cudles son las competencias que
requieren para que se alcancen los aprendizajes de calidad. Pero seria injusto el querer
gue ellos asuman la totalidad de esta responsabilidad, los docentes necesitan un sistema
de gestion que los apoye en eses sentido, directivos que no tengan la idea de cumplir
funciones administrativas sino de transformarse en organizadores y facilitadores de
proyectos educativos escolares donde se promueva el desarrollo de comunidades de
aprendizaje.

Por tal motivo, se propone sistematizar la autoevaluacién del liderazgo
transformacional en el equipo directivo, como a continuacion se explica.

4.4.3.Instrumento de Autoevaluacion de liderazgo

El liderazgo transformacional se mide actualmente con el Cuestionario multifactorial de
liderazgo (MLQ Forma 5X Corta) de B. Bass y B. Avolio el cual evalla tres estilos de
liderazgo: el laissez-fair, el transaccional y el transformacional.

Al buscar la adaptacion del Cuestionario multifactorial de liderazgo para el contexto
social y geografico donde se aplicara, se localizdé una adaptacién al contexto chileno, por
lo que se acogera este instrumento por considerarlo valido por compartir la realidad
latinoamericana.

Cabe mencionar que el cuestionario que se retoma es estructurado por Vega C. y
Zavala G. [23] en la tesis “Adaptacion del cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ
Forma 5X Corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto organizacional chileno”. Es una
investigacion de tipo metodoldgica que se planteé como Objetivo General el adaptar al
contexto cultural Chileno, el instrumento Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
forma 5X Corta, en sus dos versiones —Lider y Clasificador—, desarrollado por los autores
Bernard Bass y Bruce Avolio.

Como el propésito del presente trabajo se enfoca en el liderazgo transformacional,
sélo se retomaran de la matriz de Vega y Zavala, los items que corresponden a este
estilo de liderazgo. Cabe mencionar que se respeta la redaccion y disefio del
cuestionario de los autores. (ver Anexo 1).

Instrumento
La propuesta del instrumento cuenta con la siguiente estructura:
e la primera parte es un cuestionario sobre liderazgo transformacional,

e la segunda parte es un analisis de los resultados obtenidos por indicador y de
manera comparativa por bimestre.
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e la tercera, es una retroalimentacién entre pares, para enriquecer la vision
personal y por coherencia con el tipo de liderazgo transformacional.

e la cuarta, consiste en una autorregulacion, al establecen compromisos de accion
concretos para lograr un mayor desempefio con este liderazgo

e la quinta, debe realizarse un analisis del desempefio en estos compromisos y
encontrar sus causas.

Una vez realizado el cuestionario, se realiza el andlisis de cada indicador en relacion
con el puntaje mas alto.

Tabla 2. Instrumento sobre autoevaluacion del liderazgo.
Il bimestre IV bimestre

Puntaje Peso Puntaje Peso Puntaje Peso
total relativo obtenido | relativo obtenido | relativo

19 ftems x
4 puntos | 57.6%
=76
7 items x
4 puntos | 21.2%
=28
7 items x
4 puntos | 21.2%

=28

Con base al peso relativo se ird construyendo una tabla comparativa (tabla 2) por
cada bimestre que se realice la autoevaluacién, con el fin de conocer los indicadores de
liderazgo que son una fortaleza y aquellos que estan rezagandose.

Para favorecer este liderazgo como equipo directivo, se recibe la retroalimentacion
del otro directivo, para comparar y enriquecer la visién propia. Esta tabla (tabla 3) se
llenara previamente por el compafiero directivo y en una entrevista se dialogara.

Tabla 3. Caracteristicas del liderazgo del equipo directivo.
INDICADOR COEVALUACION

del liderazgo .
transformacional Fortalezas Oportunidades

Carisma/ Inspiracional
Estimulacion intelectual
Consideracioén individual

Con base en ello el directivo evaluado identificara por escrito las acciones que se
compromete realizar durante el bimestre correspondiente, mediante una ficha elaborada
para tal fin y realizara su autoevaluacion de logro, mediante otra ficha de evaluacion
analizando ademas las causas de su desempefio.

Se pretende realizar nuevamente el proceso para el bimestre correspondiente.

La evaluacion del liderazgo transformacional es de naturaleza cualitativa y
cuantitativa, por lo que se usardn dos métodos diferentes para el andlisis de los
resultados. Para los datos cuantitativos, al establecerse una escala tipo Likert de 0 a 4,
se llevaran a cabo estadisticos descriptivos. Para los datos cualitativos, donde las
preguntas abiertas proporcionan abundantes datos textuales, se analizaran a partir del
establecimiento de categorias tematicas y la asociacién de las respuestas a cada una de
ellas. Esta categorizacion sera con base en la metacognicion, en las variables de
persona, tarea y estrategia.
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Como puede observarse, el instrumento se realiza en diversos momentos, ya que
adoptar o asimilar un estilo de liderazgo, es un proceso. Se realiza no en solitario, sino
junto con una persona que también estéd viviendo el mismo proceso y comprende las
competencias directivas que ahora se requieren adquirir, bajo el liderazgo
transformacional.

Esta propuesta resalta, que una evaluacion sélo es un medio para la superacion
profesional y personal, su fin nunca sera asignar una calificacion al equipo directivo con
respecto a su liderazgo transformacional, los directivos estan en constante estrés debido
a la asignacion de calificaciones tanto internas como externas, como para continuar con
presiones que lejos de apoyarlo en su transformacién, lo encierren en actitudes de
autodefensa o frustracion.

Es aprender a ser un directivo con liderazgo transformacional, a través de la
comunicacion con los compafieros de trabajo, directivos, que abandonando esquemas
individualistas y competitivos por limitar el aprendizaje, estan convencidos de aprender
cooperativamente a ser lideres educativos en la construccién de comunidades de
aprendizaje.

CONCLUSIONES

Es importante definir un modelo de gestion en el centro escolar acorde con su contexto
institucional, para que a partir de ello se disefie un programa especifico de formacion
directiva que tenga coherencia con la practica diaria.

Si la gestion trata de la accion humana como afirma Cassasus, [17] con el Modelo de
Gestion Comunicacional que se focaliza en las interacciones de las personas, se logra
centrar los esfuerzos en la persona, regresandole su papel protagénico, antes ocupado
por las estrategias, los resultados y tecnologia.

Con el liderazgo transformacional los directivos, pueden abrir espacios para construir
colaborativamente con sus colegas, alumnos y padres de familia, el proyecto educativo
institucional, lo cual promueve una participacion democratica que motive y comprometa a
un desarrollo profesional y personal. De un liderazgo individual, se busca un liderazgo
compartido con los docentes y la comunidad educativa.

La propuesta de autoevaluacién del liderazgo transformacional de los directivos,
atiende tres aspectos importantes de un programa de formacion de gestores educativos:
contenido, proceso y conexion con la préactica [20:133] de la siguiente forma. El
contenido se deriva de la investigacion sobre los factores que contribuyen a conseguir
resultados importantes en la organizacion (centrado en las interacciones personales, la
comunicacion, compartir el liderazgo). Respecto al proceso se considera tanto el
ambiente de trabajo como el aprendizaje con nuevas técnicas (autoevaluacion y
coevaluacién cualitativa y cuantitativa, asi como un ambiente de trabajo cooperativo en
vez de competitivo), y la relacion con la practica dado que no es una formacién teérica y
se contrasta sistematicamente el deber ser con el actuar (pretende mas que la
adquisicién de conocimientos y habilidades, busca el desarrollo de competencias
profesionales).

La gestion no tiene recetas a implementar que funcionen con éxito en cualquier
contexto, por tanto es importante aprender a ser gestor y aprender a hacer gestion desde
una vision enriquecida por los miembros de la comunidad escolar.
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Anexo 1.

AUTOEVALUACION DE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN COLEGIO GERARDO MONIER

Nombre:

Cargo:

Fecha:

El objetivo del presente cuestionario es describir su desarrollo hacia el estilo de liderazgo transformacional.
Por tanto debe responder con total honestidad para que cumpla la funcion de auto-regular su proceso

directivo.

Se presentan 33 afirmaciones descriptivas, las cuales juzgara la frecuencia con las que las realiza, para ello
use la siguiente escala de clasificacion, marcando la categoria correspondiente con una cruz o un circulo.

Nunca

Rara Vez

A Veces

A Menudo

Frecuentemente

0

1

2

3

4

Acostumbro a evaluar criticamente creencias y supuestos para ver si son apropiados

Expreso mis valores y creencias mas importantes

.Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de distintas formas

Trato de mostrar el futuro de modo optimista

Le dedico tiempo a ensefiar y orientar.

Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas

Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace

1
2
3
4
5. Hago que los demas se sientan orgullosos de trabajar conmigo
6
7
8
9

Ayudo a los demés a desarrollar sus fortalezas

10. Por el bienestar del grupo soy capaz de ir mas alla de mis intereses

11. Actlio de modo gue me gano el respeto de los demas

12. Tomo en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones

adoptadas

ollo|lolole|o|allo|e|o|lo||o

[ | RN | PR | PR (S | TR | [ | R | P | PSRN | PR | PO
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13. Construyo una visién motivante del futuro

14. Ayudo a los demas a mirar los problemas desde distintos puntos de vista

15. Sugiero a los demas nuevas formas de hacer su trabajo.

16. Enfatizo la importancia de tener una misién compartida

17. Expreso confianza en que se alcanzaran las metas.

18. Trato a los demés como individuos y no s6lo como miembros de un grupo
19. Comparto los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo

20. Informo permanentemente a los demas sobre las fortalezas que poseen

21. Quienes trabajan conmigo tienen confianza en mis juicios y mis decisiones

22. Motivo a los demas a tener confianza en si mismos.

23. Evaluo las consecuencias de las decisiones adoptadas

24. Intento mostrar coherencia entre lo que digo y hago

25. Intento ser un modelo a sequir para los demas

26. Considero gue cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones Unicas.

27. Estimulo la tolerancia a las diferencias de opinion

28. Me relaciono personalmente con cada uno de mis colaboradores

29. Expreso mi interés a los demas por lo valioso de sus aportes para resolver problemas

30. Busco la manera de desarrollar las capacidades de los demas

31. Soy capaz de exponer a los demas los beneficios que para cada uno acarrea el
alcanzar las metas organizacionales
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32. Tiendo a estimular a los demas a expresar sus ideas y opiniones sobre el método de

trabajo

33. Siento que quienes trabajan conmigo me escuchan con atencion
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