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RESUMEN

Los directivos de las instituciones educativas presentan insuficiencias en su
desempefio para actuar como lideres de su colectivo, que se manifiestan en el
predominio de una direccion por crisis, la adopcion de posiciones defensivas de
caracter operativo, deficiencias en la planificacién del trabajo, la delegacion y
otras. Una de las causas que provoca estas insuficiencias es la carencia de un
modelo tedrico practico que determine el ideal de desempefio que debe alcanzar
este directivo para lograr que el sistema de direccion funcione adecuadamente,
en correspondencia con las caracteristicas de su contexto de actuacion. Este
trabajo tiene como objetivo sistematizar los criterios expresados por 110
participantes de 20 paises de Iberoamérica sobre el desarrollo del liderazgo en
los directivos educacionales empleando el Foro Debate como método empirico
en la investigacién educativa.

Palabras clave: Liderazgo Directivo, Foro Virtual, Formacion Permanente,
Competencias Profesionales.

ABSTRACT

The directors of the educational institutions present insufficiencies in their

performance to act as leaders of their collective, manifested in the predominance
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of a crisis management, the adoption of defensive positions of an operational
nature, deficiencies in work planning, delegation and Others. One of the causes
of these shortcomings is the lack of a practical theoretical model that determines
the ideal of performance that this manager must achieve to ensure that the
management system works properly, in accordance with the characteristics of its
context of action. This paper aims to systematize the criteria expressed by 110
participants from 20 Latin American countries on the development of leadership
in educational managers using the Debate Forum as an empirical method in
educational research.

Keywords: Management Leadership, Virtual Forum, Permanent Training,

Professional Skills.

INTRODUCCION

El debate es una forma de elocuencia deliberativa, que propicia un intercambio
directo, inmediato, reciproco y asincrénico de informacion sobre un tema, donde
participan varias personas. Es una técnica de orientacion de grupos en la que la
palabra adquiere decisiva significacion para la formacién de conceptos y
convicciones. Es un espacio que favorece la discusion amplia de un tema y
permite elaborar de forma conjunta criterios sobre el mismo.

Tiene como objetivo poner en claro la opinion y los juicios de un colectivo
respecto a un tema y constituye una via efectiva para facilitar el crecimiento
personal de los sujetos que participan. Un buen debate incide en las valoraciones
y actitudes de los participantes, al igual que la discusion ensefa a defender el
juicio propio, a escuchar la opinion del otro, ratificarla o discutirla y a aportar
criterios convincentes que fundamenten lo expresado.

Sobre la importancia de utilizar el foro debate de manera virtual o en linea, en
diferentes investigaciones se destacada su nivel de utilidad como método de
reflexion para el pensamiento l6gico acerca de un area del conocimiento. Tal es
el caso de (Fédorov, 2006; Moya, 2008; Organizacion Panamericana de la Salud,
2015), estos son los estudios mas recientes acerca del tema, pero en ninguno
de los casos se utiliza el foro debate online para desarrollar el liderazgo en

directivos educacionales en un contexto especifico.
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Especificamente la utilidad de foros virtuales para desarrollar el liderazgo
pedagdgico o educativo, sustentado en la teoria del liderazgo distribuido se
encuentra en la investigacion de Gutiérrez y Gallego, estas autoras proponen un
sistema categorial para el analisis del liderazgo distribuido en entornos virtuales
de aprendizaje, que constituyen referentes tedricos para esta investigacion en
cuanto a la metodologia utilizada para desarrollar el liderazgo, las categorias que
se emplean en esta investigacion se basan eminentemente en la comunicacion
para el desarrollo afectivo de la personalidad, obviando la esfera cognitiva.
(Gutiérrez & Gallego, 2013).

MATERIALES Y METODOS

A partir de los insuficientes conocimientos tanto afectivos como cognitivos en la
actividad pedagadgica profesional de direccion, de los directivos del Centro Mixto
Rafael Morales y Gonzéalez del municipio Morén, provincia Ciego de Avila, Cuba,
y la necesidad de que estos directivos actien como lideres genuinos de sus
colectivos para que su liderazgo se traduzca en la calidad educativa, se empled
en el desarrollo de este trabajo el foro debate online como una herramienta de
investigacion, planteandose el siguiente problema cientifico: ¢ Cémo contribuir al
desarrollo del liderazgo en los directivos educacionales?

Declarando como objeto de estudio: el proceso de desarrollo del liderazgo en los
directivos educacionales.

Determinandose como objetivo de la investigacion: Proponer el Foro Virtual para
el desarrollo del liderazgo en los directivos educacionales.

En esta investigacion se utilizaron métodos del nivel empiricos como:

La observacion participativa y directa al proceso educativo y al proceso de
direccién: la cual permiti6 diagnosticar el estado real de la preparacién y
desempeiio de los directivos y la evaluacion de la efectividad del Foro virtual
para el desarrollo del liderazgo.

El Foro debate virtual sobre liderazgo pedagdgico: se utiliz6 como método de
reflexion en cuanto a las teorias de liderazgo.

Los grupos de discusion: se utilizaron para el analisis y reflexion en cuento al

desempeiio ideal del directivo educacional.
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Las encuestas y entrevistas: se utilizaron para contextualizar el fenomeno que
se estudia y los factores que lo condicionan. Para precisar, diagnosticar y obtener
informacion relevante sobre la preparacion y desempefio de los directivos
educacionales.

El analisis documental: para la consulta de informacion inherente de las
competencias pedagogicas profesionales de direccidbn que condicionan la
necesidad de su preparacion para convertirse en lideres.

La triangulacion de métodos y de fuentes: para integrar la informacion (sintesis)
ofrecida por las encuestas, entrevistas, observacion y revision de documentos,
asi como para determinar inconsistencias en los datos obtenidos.
Sistematizacion de la practica educativa: como proceso permanente de registro
ordenado y sistémico de la experiencia, que permite su interpretacién critica,
colectiva, participativa e intencionada descubre, explica e interpreta la lI6gica del
proceso y las causas de su desarrollo. Aporta a la reflexion tedrica (y en general
a la construccién de teoria) conocimientos surgidos de la practica sobre la

superacion de los directivos educacionales.

Poblacién y muestra

Se trabajé con una poblacién de 12 directivos del Centro Mixto Rafael Morales y
Gonzéles haciendo coincidir la poblacién con la muestra, con el objetivo de que
todos participaran en el debate e intercambiaran con diferentes profesionales de
Iberoamérica acerca del desarrollo y formacién del liderazgo educativo o
pedagdgico y las diferentes teorias y concepciones acerca del tema.

El Foro Debate virtual Liderazgo Pedagogico surgio por las inquietudes de un
grupo de docentes, investigadores y directivos de este centro, relacionadas con
las insuficiencias en su desempefio real para actuar como lideres de su colectivo,
por lo que decidieron convocar a la membresia del equipo directivo a realizar una
busqueda bibliogréafica sobre el liderazgo educacional e intercambiar opiniones
sobre el tema, motivados por la idea de Ramos & Dorta los cuales plantean que
«La educacidn transita por una época en la que necesita menos administradores
gue mantengan las escuelas como estan y mas lideres que las cambien»
(Ramos & Dorta, 2010, pag. 25).

137



http://revistas.unica.cu/uciencia

Universidad&Ciencia Vol. 6, No. 3, agosto-noviembre (2017)
Péag. 134-155 ISSN: 2227-2690 RNPS: 2450
Recibido: 29/04/2017 Aceptado: 06/07/2017 http://revistas.unica.cu/uciencia
Publicado: 30/08/2017

El desarrollo del liderazgo pedagdgico a través de métodos empiricos
Estructura del Foro Debate como método de reflexion

El Foro Debate Liderazgo Pedagdgico es un espacio de intercambio sobre la
direccién educacional y en particular sobre el liderazgo, sus teorias, estilos y
caracteristicas, que se ha desarrollado durante los Ultimos seis afios (a partir del
12 de mayo de 2011), empleando una plataforma virtual. El debate liderazgo
pedagdgico fue creado dentro del grupo de Pedagogia, dirigido por la profesora
Maria Isabel Gonzéalez Albear de la Universidad de Ciencias Pedagdgicas
Enrigue José Varona, dentro de la comunidad de aprendizaje:

grupos.emagister.com. ElI mismo existe en la direccidbn electronica:

http://grupos.emaagister.com/debate/liderazgo pedagogico/1012-787534/,

radicado en Barcelona, Espafia. Este sitio web brinda la oportunidad de crear un
grupo propio online, donde se pueden afadir imagenes sobre el proceso de
investigacion, ofertar cursos online, documentos para estudiar los contenidos
que se expresan en el debate, videos didacticos, ademas, intercambiar con
profesionales de la educacion de diferentes contextos a nivel mundial mediante
mensajerias y debates virtuales.
El foro debate virtual como método de investigacion empirica fue creado a partir
de preguntas para generar el intercambio entre docentes, directivos e
investigadores de diferentes partes del mundo y niveles educativos, que sirvieron
como via para iniciar el debate sobre el tema.
Dentro de las preguntas inicialmente formuladas se encuetran:

» ¢ Cuadles son las caracteristicas que debe tener un lider educacional?

» ¢Como formar el liderazgo en los directivos educacionales?

» ¢ Cudl es el tipo de lider que se necesita en una institucién educativa actual?

» ¢ Como evaluar el desempenfio de los lideres educacionales?
En Foro online Liderazgo Pedagdgico participaron 110 docentes, los cuales
laboran en instituciones de diferentes niveles educativos de 20 paises. Todos
son universitarios, con titulo de licenciatura o ingenieria en diferentes
especialidades relacionadas con la educacion. De ellos, 35 son master en
Ciencias de la Educacion, 5 son doctores en Ciencias Pedagodgicas o de la

Educacion y 10 son especialistas de reconocido prestigio a escala internacional
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por sus resultados investigativos, participacion en eventos cientificos y
publicaciones sobre el tema.

Los paises representados en el debate fueron: Colombia (15 participantes),
Cuba (15), Argentina (13), México (13), Guatemala (9), Venezuela (9), Espafia
(9), Chile (6), Peru (4), Costa Rica (2), Ecuador (2), El Salvador (2), Estados
Unidos (2), Republica Dominicana (2); Uruguay (2), Paraguay (1), Panama (1),
Puerto Rico (1), Bolivia (1) y Brasil (1). Desde su creacién, se fue incrementando
el niamero de participantes, visitas y la calidad y profundidad de las
intervenciones, alcanzandose un total de 456 post con 12 903 visitas.

A continuacidén, se muestran en tablas comparativas datos precisos de las visitas
y los post en el debate online; y en la direccion electrénica antes mencionada se
pueden consultar los criterios expuestos por cada uno de los participantes.

Afno 2011 2012 2013 2014 2015
Visitas 1865 5067 9811 10834 12903
Post 76 153 356 445 456

Tabla 1: Visitas y post al Foro Virtual Liderazgo Pedagdgico.

Sistematizacion de las ideas de los participantes en el Foro Debate Liderazgo
Pedagogico.

La sistematizacion de las respuestas y opiniones ofrecidas por los participantes
muestra como fueron evolucionando sus concepciones y como se fueron
construyendo ideas en comun. Inicialmente algunos defendieron la idea del
liderazgo como una condicién natural, basada en rasgos y caracteristicas
personales innatas que llevan al directivo a desempefiarse de forma destacada.
Estas ideas coinciden con la denominada teoria de los rasgos que surge en la
primera mitad de siglo XX y ha llegado hasta nuestros dias.

Una de las posiciones de esta teoria es la de concebir el liderazgo como una
caracteristica de la personalidad segun lo sefialan (Pascual, Villa, & Auzmendi,
1993), es decir, entender al lider como una persona con ciertas cualidades

excepcionales desde el punto de vista intelectual, (adaptabilidad, agresividad,
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entusiasmo y autoconfianza), emocional (impulso de realizacion, persistencia e
iniciativa), sociales (cooperacion, habilidades interpersonales y administrativas)
y fisico (energia, apariencia y peso), que le hacen poseer un cierto magnetismo
sobre las demas personas.

Los seguidores de esta concepcidn no pudieron determinar con precision las
caracteristicas de la personalidad, fisicas o intelectuales relacionadas con el
liderazgo exitoso, ni siquiera la existencia de un modelo de lider ideal, éste
siempre estara ligado al contexto donde se desarrolla (Watkins, 1989; Northouse,
2004).

En esta teoria se manifiesta la idea de que el lider nace, no se hace. Para
ejemplificar la persistencia de esta concepcién en los participantes del debate,
se recogen textualmente fragmentos de lo expresado por algunos de ellos, Puig
plantea «<Muchas veces me he preguntado si se nace con cualidades para liderar
o simplemente los lideres se hacen (forman)». En mi opinion a través de todas
las estrategias estudiadas podemos desarrollar métodos y habilidades que lleven
a la ejecucion y terminacion exitosa de la tarea; pero; ¢ quién dirige la actividad
es por esto un lider? Pienso que un individuo puede incluso no poseer los
estudios del ejemplo anterior y ser un lider ejemplar, exitoso (Puig, 2011, pag.
1).

Otro de los participantes, Gonzéalez dice: « He tratado de analizar e incluso
obtener opiniones con compaferos profesionales de dos ramas distintas a la
mia, una economista y otro psicologo y es interesante la postura que tienen al
respecto. La economista sostiene que el lider se hace, (...) es decir que un lider
debe formarse en el conocimiento y la experiencia para poder dirigir las masas.
El psicélogo, en cambio, responde que un lider nace, es decir, que la persona
trae en su ser esa cualidad y que al desarrollarla se proyecta hacia la masa. (...)
Con respecto a mi opinion, considero que un lider no se hace, sino que nace, si
vemos el liderazgo de una persona se proyecta desde su infancia, siempre en
las aulas existe un lider nato que sin tener un mayor conocimiento es capaz de
influir y mover a sus demas compafieros» (Gonzalez, 2011, pag. 4).

Por su parte Salvador, nos expone otro punto de vista: « (...) un lider se puede

formar, pero también puede haber nacido con ciertas cualidades innatas, aunque
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ulteriormente tales cualidades se desarrollan no en un tubo de ensayo, sino en
una sociedad» (Salvador, 2012, pag. 5). Opinion con la cual coincide Alfonso
cuando dice: « (...) independientemente de que las personas nacen con ciertas
caracteristicas naturales de liderazgo (...) las principales capacidades o atributos
que un lider debe tener se pueden aprender» (Alfonso, 2012, pag. 5).

Otros participantes del debate defienden una posicidén opuesta, tal es el caso de
Marichal citando a (Quijano, 2003, pag. 97) : «Hace cientos de afios la gente
creia que los grandes lideres nacian en una clase social mas alta. Ahora
reconocemos que los lideres se desarrollan. Los lideres son personas que a
menudo aprenden de las experiencias de la vida. Ellos a veces encaran
adversidades que los obligan a verse a si mismos» (Marichal, 2011, pag. 4).

A partir del debate online se hicieron profundas reflexiones sobre la teoria de los
rasgos, reflexiones que provocaron cambio en el pensamiento de los docentes y
directivos que defendian esta teoria como Gonzalez quien escribe: «Si
hablamos de un lider educativo o quiza un lider empresarial en cualquier &mbito,
por supuesto debe tener un desarrollo en conocimientos, sino fuera de esa
forma, seria simplemente un barco a la deriva, recordemos que el ser humano
por naturaleza es un ser eminentemente relacionalista (...) El lider debe mostrar
interés por los demas, hacer sentir a sus colaboradores como las personas mas
importantes y que sin ellas el barco no podria llegar a su destino» (Gonzélez,
2012, pag. 5).

Al referirse a las caracteristicas del lider, Puig dice que «Estas cualidades nacen
con la persona; luego el estudio y la practica las moldean y desarrollan o
transforman» (Puig, 2011, pag. 2).

En otro momento Gonzélez reflexiond y dijo: «En lo personal, cuando principié
a participar, consideraba que los lideres nacian, sin embargo, el desarrollo de las
exposiciones hizo que reflexionara en el sentido de determinar que hay lideres
gue nacen y otros que se forman, tal es el caso del lider pedagogico o mas bien
dicho lider educativo» (Gonzalez, 2013, pag. 12).

Tioole asume la posicion de que: «El lider nace y se forma cuando expresa: todos
los humanos nacemos con inteligencia potencial. Luego, la diferencia entre unos

y otros se debe al entorno que siempre rodea a cada quien, en la medida que va
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evolucionando (...)» Por supuesto que desde un resultado cientifico se podria
contribuir a la formacion de un lider. Lo interesante, porque se ha demostrado,
seria no tardar mucho en la aplicacion de los nuevos entrenamientos
pedagodgicos (Tioole, 2013, pag. 9), segun Cardoso « (...) lo cierto es que en la
base del liderazgo se encuentran una serie de actitudes y comportamientos que
pueden aprenderse». (Cardoso, 2013, pag. 10).

Respecto al tema, Diaz plantea que: «De manera general se puede interpretar
y analizar el liderazgo desde dos perspectivas: Como cualidad personal del lider.
Como una funcién dentro de una organizacion, comunidad o sociedad. (...) el
lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus relaciones funcionales

con individuos especificos en una situacion especifica» (Diaz F. , 2013, pag. 11).

Teoria conductual sobre liderazgo
Las teorias conductuales de liderazgo tienen un fondo comun, todas tratan de
buscar cuales son las conductas de los lideres mas eficientes y eficaces, de qué
manera deben ser para lograr desempefiarse mejor en su trabajo como lideres.
Los estudios realizados al amparo de ese marco teérico se desarrollaron en dos
lineas diferentes: por un lado, la investigacion sobre las caracteristicas del
trabajo del directivo, es decir qué actividades, funciones, responsabilidades
asumen los directivos y como distribuyen su tiempo y los estudios sobre las
conductas de los directivos eficaces. Como producto de la primera linea de
trabajo se propuso diferentes relaciones de estilos directivos, de la segunda,
distintas listas de tareas o comportamientos propios de los lideres eficaces.
Dentro de los estudios que identifican diferentes estilos directivos se destaca,
por su influencia en el ambito de la educacion, la propuesta de Kurt Lewin. Este
autor establece tres estilos de ejercicio de liderazgo. (Lewin, Lippit, & White,
1939):
> EIl liderazgo autoritario: El lider concentra todo el poder y la toma de
decisiones. Es un ejercicio del liderazgo unidireccional, donde los
seguidores obedecen las directrices que marca el lider, que posee la

capacidad de forzar o coaccionar a sus subordinados, para que éstos hagan
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su voluntad, aun cuando preferirian no hacerlo, debido a la posicién de
fuerza del jefe.
> El liderazgo democrético: Se basa en la colaboracion y participacion de
todos los miembros del grupo. El arte de conseguir que la gente haga
voluntariamente lo que se quiere debido a la influencia personal
> Elliderazgo laissez faire: El lider no ejerce su funcién, no se responsabiliza
del grupo y deja a éste a su propia iniciativa.
Sobre los estilos de liderazgo, los participantes en el Foro expresaron criterios
tales como los de Cardoso: «Cada uno de estos estilos puede ser inapropiado si
se utiliza solo, de modo que deberiamos conocerlos todos y saber en qué
momento conviene utilizar uno mas que otro» (Cardoso, 2013, pag. 10), para
Burgos «El mejor estilo de direccién es aquel que es capaz de adecuarse a cada
una de las situaciones que presentan los distintos subgrupos que componen la
organizacion» (Burgos, 2013, pag. 10). Para Diaz «El estilo de liderazgo se
refiere al patron de conducta de un lider, segiin como lo perciben los demas. El
estilo se desarrolla a partir de experiencias, educacion y capacitacion» (Diaz F.
, 2013, pag. 13).
Otros participantes en el foro debate aportaron elementos significativos para
caracterizar la personalidad de los lideres y algunos consideraron que si bien las
caracteristicas de los lideres no son innatas, se requiere una eleccién consciente
y consagracion plena al ejercicio de la actividad de direccién para lograr el
liderazgo. Por lo menos se sabe que para llegar a ser lideres ejemplares se
requieren personas apasionadas, auténticas, creibles y éticas.
Independientemente de los criterios expuestos, el lider debe descubrir, conocer,
depurar y comprender su propio estilo. Solo asi podra influir eficientemente en
los miembros del grupo o seguidores y estimularlos para el logro de las metas
comunes en un contexto determinado.
Tal y como sefiala Watkins, esta nueva perspectiva tuvo muchas dificultades en
encontrar el estilo de liderazgo méas adecuado, llegandose a la conclusion de que
el comportamiento ideal de un lider siempre depende del contexto en el que se
desarrolla, planteamiento que se concretdé en Teoria de la contingencia, que

aspira a prescribir un estilo de liderazgo adecuado, contingente a factores como
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las relaciones lider-miembros, los miembros o seguidores de si mismos, el clima
o cultura organizativa y otros factores ambientales. Algunos defienden la idea de
que lo importante es la disposicién de los seguidores a seguir a los lideres.
(Watkins, 1989).

Se aprecian caracteristicas positivas en los desempefios sugeridos por cada uno
de los estilos de liderazgo, pero ninguno por si solo puede ser absolutizado, no
cubren los desempefios socialmente deseados del lider escolar, no obstante, en
cada uno de ellos existen desempefios socialmente deseables que deben ser
tenidos en cuenta al construir un modelo de liderazgo integrador.

Respecto a las caracteristicas de los lideres de escuelas con buenos resultados,
algunos participantes en el debate tales como: (Xum, 2012, pag. 6; Bernal, 2012,
pag. 6; Leiva, 2012, pag. 6; Maldonado, 2012, pag. 7; Puig, 2012), (Mendoza,
2012, pag. 8; Toledo, 2013, pag. 8; Martinez, 2013, pag. 9; Daher, 2013, pag. 9;
Villavicencio, 2013, pag. 10), (Diaz F., 2013, pag. 11; Ordoqui, 2013, pag. 11;
Morell, 2013, pag. 11) reconocen la motivacion, la creatividad, el trabajo en
equipo, ser comunicador por excelencia, buscar el bien comun, ser formador de
sus subordinados como elementos que coinciden con lo que en la literatura se
recoge dentro de la teoria de liderazgo instructivo, basada en las investigaciones
sobre eficacia escolar.

Sobre la eficacia ligada a la calidad escolar Zambrano asevera que: «La calidad
de las escuelas depende en gran medida de la competencia, dedicacion y estilo
de liderazgo del equipo directivo» (Zambrano, 2013, pag. 10).

Resulta interesante la reflexion de Pérez, aunque coincide con el criterio anterior,
reconoce algunas limitaciones que impiden que el liderazgo contribuya a la
eficacia escolar: «A un lider le son exigidas tantas cualidades que parecen ser
inalcanzables todas para un ser humano, un lider se desarrolla en un contexto,
en el que otros lideres ejercen su accion sobre él. El tiene margen para actuar,
pero con frecuencia no todo el que quisiera» (Pérez R. , 2013, pag. 8).
Referente al tema Daher manifiesta: «Como el liderazgo estad en funcién del
grupo, es importante analizar no solo las caracteristicas de este sino también el

contexto en el que el grupo se desenvuelve. Pues se considera que estas
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caracteristicas determinan quién se convertira en el lider de grupo» (Daher,
2013, pag. 10).
En sintesis, el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus

relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica.

Liderazgo transformacional

El concepto de liderazgo transformacional fue introducido por (Bass, 1985), sin

relacionarse expresamente con el dmbito escolar en un principio. Asi, fue

definido a partir de las siguientes dimensiones, (Pascual, Villa, & Auzmendi,

1993; Bass & Avolio, 1994):

» Carisma, que consiste en el poder referencial y de influencia. Un lider
carismatico es capaz de entusiasmar e inspirar confianza e identificacién con
la organizacion.

» Visién o capacidad para formular una misién en la que se impliquen los
componentes de la organizacion en el cumplimiento de los objetivos con los
gue han de estar identificados.

» Consideracion individual, es decir, atencion a las diferencias personales y a
las necesidades diversas.

» Estimulacién intelectual, que 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.

» Capacidad para motivar, potenciar las necesidades y proporcionar un apoyo
intelectual y emocional.

Esta relacionado con el rol que desempefia un tipo de lider, capaz de ayudar a

los demds a tomar conciencia de sus posibilidades y capacidades, de liderar sus

actividades dentro de la organizacién, pensando en su crecimiento y desarrollo
profesional.

La aplicacion de este tipo de liderazgo a la escuela (Leithwood, Begley, &

Cousins, 1990) 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. La evidencia de este
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liderazgo se encuentra en los medios que los directivos usan para generar
mejores soluciones a los problemas de la institucion, para desarrollar en los
profesores y subordinados compromisos con la puesta en marcha de esas
soluciones y para fomentar el desarrollo del personal.

Como respuesta a la interrogante ¢ Cual es el tipo de directivo que necesitamos
en las instituciones educativas? Bernal expresa: «En mi criterio, lideres
transformadores y democréticos. Hay que atender a un principio, el mundo estéa
en constante movimiento, en un cambio constante, pues asi mismo sucede en
nuestro centro, traspolando hacia nuestro contexto la idea, necesitamos lideres
gue camino a lo positivo nos hagan cambiar, mejorar, crear, innovar, reconocer
nuestros errores, que sepan potenciar las cualidades positivas en los seres
humanos, sin dejar de ver las negativas que todos tenemos pues somos seres
humanos» (Bernal, 2012, pag. 6).

En cuanto al liderazgo transformacional Pérez manifiesta que el lider educacional
debe tener: «...humildad para aprender de otros, seguridad en los procesos que
desarrolla, capacidad de discernimiento para solucionar los problemas que
puedan presentarse, inteligencia para aprovechar al maximo las cualidades de
los integrantes del grupo que dirige». Mas adelante sefiala: «Creo que los lideres
naceny se hacen. Hay personas que poseen caracteristicas de liderazgo innatas
y otros lideres que se van formando. Sin embargo, los primeros necesitan
también capacitarse continuamente. Y estoy de acuerdo con Salvador, en que el
lider que se necesita es uno que forme a su vez lideres» (Pérez E. , 2012, pag.
5).

Para Marichal (...) la tarea fundamental de un lider debe ser: «La de formar el
liderazgo en sus subordinados y colaboradores (...) ser transformador, tener
vision. Ademas, considero que el liderazgo debe ser democratico, compartido,
distribuido, para toda la comunidad educativa, y no actuar sobre individuos
especificos» (Marichal, 2012, pag. 7).

Idea con la cual coincide Garcia cuando sefiala que: «La principal caracteristica
debe ser la de formar el liderazgo en sus subordinados (...). Me parece positivo

que la tarea de un lider es la de a su vez formar lideres, lo cual puede ser un
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medio para fomentar el desarrollo social y un eficiente desempefio de estructuras
administrativas» (Garcia, 2012, pag. 7).
En su elocuente debate Daher expone: «El lider tiene que distribuir el poder y la
responsabilidad entre los miembros de su grupo, esta distribucion juega un papel
importante en la toma de decisiones y también en el apoyo que el grupo le
otorga» (Daher, 2013, pag. 10).
Segun el criterio de Zambrano: «Un buen lider debe capacitar e involucrar a sus
miembros y que el mito del lider individual que saca adelante a la tropa, ha dejado
de ser creible. (...) El hecho de que una escuela tenga un bajo o alto rendimiento
y calidad no se debe sélo al equipo de directivos y docentes. Es por eso que la
mejor opcion para sacar adelante una escuela en el &mbito de calidad, es que
todos cooperemos en conjunto» (Zambrano, 2013, pag. 10).
También, Diaz considera que: «El lider tiene que distribuir el poder y la
responsabilidad entre los miembros de su grupo. Esta distribucién juega un papel
importante en la toma de decisiones y también en el apoyo que el grupo le
otorga» (Diaz F. , 2013, pag. 11).
La mayoria de los pedagogos comparten el criterio de que en la actualidad es
necesario lograr un cambio en la Educacion y que para lograrlo es necesario que
cambie la institucion educativa. La experiencia profesional indica que el
desarrollo de la institucion educacional contemporanea esta sustentado en tres
pilares fundamentales:
» EIl desarrollo de directivos, como condicién necesaria y resultado del
desarrollo institucional.
> El trabajo en equipos como portador de creatividad, calidad y compromiso
en las decisiones y las acciones.
» El liderazgo pedagogico, como la herramienta fundamental para el logro de
los fines propuestos.
» Relacionado con el liderazgo para el cambio educacional se ha planteado
gue: «el proceso de cambio escolar es inevitablemente paraddjico, cadtico
y no lineal. Liderarlo es, por tanto, una tarea extremadamente compleja»
(Murillo & Mui6z-Repiso, 2002, pag. 5).
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» Relacionado con el rol del lider educativo para cambio educacional, algunos
de los participantes en el Debate Liderazgo Pedagdgico han expuesto
valiosos criterios tales como:

e « (...) el lider debe ser abierto, estar dispuesto a acoger opiniones de
aquellos que forman parte del equipo de trabajo» (Santos, 2011, pag. 3).

e «(...) el lider que se necesita en la sociedad, (...) para las instituciones
educativas, debe ser una persona con una mentalidad amplia y clara,
abierta al mundo, al analisis de los medios existentes que pueda utilizar
para la consecucién de una meta que sea de beneficio comun» (Pérez E.
, 2012, pag. 5).

» «Como el liderazgo esta en funcién del grupo, es importante analizar no solo
las caracteristicas de este sino también el contexto en el que el grupo se
desenvuelve. Pues se considera que estas caracteristicas determinan quién
se convertira en el lider del grupo. Se ha encontrado que un individuo que
destaca como un lider en wuna organizacion constitucional no
necesariamente destaca en una situacibn democratica, menos
estructurada» (Diaz F. , 2013, pag. 11).

» «Para formar a un directivo como lider se transita desde los métodos
formativos hasta los métodos de investigacion educativa que pueden
transformar a una persona y llegar a ser un lider teniendo en cuenta su

motivacion, su dedicacién y su ejemplo» (Morell, 2013, pag. 11).

RESULTADOS Y DISCUCION

En apretada sintesis se ha tratado de resumir las ideas que resultaron mas
importantes y reiteradas en los 456 post expresados por los 110 participantes en
esta etapa del debate, que evidencian una amplia diversidad de criterios teoricos
y practicos sobre el tema y también se constatd, la importancia de replantearse
el modelo de direccion educacional desde sus bases, empezando por reformular
el propio concepto de liderazgo.

Se considera la necesidad de lograr un liderazgo compartido, distribuido, con
una direccion centrada en el desarrollo de las personas tanto individual como

colectivamente, una direccion visionaria que asuma riesgos, directamente
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implicada en las decisiones pedagogicas y bien apegada a los procesos de
cambio a los que hacen referencia. Para Ramos y Dorta: «S6lo es posible un
cambio positivo si este estad basado en el buen humor, en las buenas relaciones.
Solo asi es posible la implicacion, el compromiso, el trabajo en equipo. El
directivo educacional tiene como maxima obligacién contribuir a generar ese
ambiente pedagogico propicio para el cambio. Sélo puede ser lider aquel
directivo que sea ejemplo de revolucionario, consagrado, comprometido y
preparado» (Ramos & Dorta, 2010, pag. 37) .

Sobre las caracteristicas que debe tener un directivo educacional para
desemperiarse como lider de su colectivo, el 85 por ciento de los participantes
en el foro debate reconocen que el lider debe tener la capacidad de comunicarse
y negociar con los colectivos, ser creativo, solucionar problemas, ser capaz de
motivar a sus colaboradores, ser ejemplo, tener la capacidad para escucharlos,
trabajar en equipo, tener excelentes relaciones humanas y ser capaz de formar
en sus colaboradores el liderazgo, para desarrollarlos en su contexto de
actuacion.

Reconocen que existen factores generales o universales que pueden favorecer,
o no el desarrollo del liderazgo en una institucién, como la madurez del grupo, la
condicion de lider y las relaciones humanas que existen en un contexto
determinado.

Aunque no era un proposito explicito de esta atapa del debate, el mismo
demostré las potencialidades en la formacién de los directivos, en el logro de
consensos tedricos y metodoldgicos sobre el temay el intercambio de las buenas
practicas. Se pudo constatar en el propio debate, que las preguntas fueron
respondidas por los participantes, que se fueron sistematizando en cada una de
las ideas y que a pesar de que algunos participantes que inicialmente defendian
la teoria de los rasgos, terminaron reconociendo que es necesario desarrollar el
liderazgo en los directivos educacionales para el logro de la calidad educativa en

la institucion escolar.
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CONCLUSIONES

La combinacién del foro debate con otros métodos empiricos como la encuesta,
la entrevista, la observacién y el grupo de discusion, entre otros, permitid
diagnosticar el estado actual del liderazgo en la institucion educativa, constatar
las caracteristicas fundamentales del directivo educacional como lider de su
colectivo, delimitar los factores situacionales para desarrollar el liderazgo en un
contexto determinado y enriquecer la actividad pedagodgica profesional de
direccion. El foro debate Liderazgo Pedagdgico, mediante la conduccién de un
modelador ofrecié la oportunidad a profesionales de Iberoamérica, de
intercambiar experiencias relacionadas con el liderazgo educacional, permitié la
contextualizacion de ideas, la socializacion de contenidos y el intercambio de las
mejores practicas. Se logré que los participantes del debate cambiaran su
manera de pensar, de proceder y su manera de actuar en la comunidad escolar

y social donde realizan sus labores diarias.
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