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Resumen

Esta investigacion se inicia a partir de la ausencia de estudios relacionados con el tema del
liderazgo docente en Colombia. Los objetivos se centran en: (1) interpretar las creencias que
subyacen a los conceptos de liderazgo de un grupo de docentes, (2) identificar motivaciones,
dificultades y logros en su ejercicio como lideres y (3) determinar, desde su perspectiva, las
transformaciones en su ejercicio de liderazgo propiciado por los programas de cualificacion de
posgrado en los que participaron. El estudio de tipo cualitativo, descriptivo e interpretativo empled
entrevistas a profundidad con 21 docentes, participantes de programas posgraduales de la Ruta de
Formacion de la Universidad de La Sabana. Los resultados indican que el docente-lider se concibe
como un visionario con un buen manejo de habilidades comunicativas y sociales que lo convierten
en modelo ejemplarizante dentro de la comunidad. La investigacion resalta su rol como gestor de
innovaciones y como agente en la movilizacion de acciones y grupos de personas y pone de relieve
la injerencia del relacionamiento apropiado con directivos docentes y pares en la realizacion de sus
propuestas. En cuanto a la injerencia de la cualificacion en el ejercicio del liderazgo, ésta se
presenta como una oportunidad de generar espacios de reflexion que le llevan a fundamentar sus
acciones en la teoria y a proponer mejores alternativas para el desarrollo de sus habilidades y
talentos. La investigacion enfatiza la necesidad de generar sinergias entre la universidad y el
estudiante para responder de manera mas asertiva a sus necesidades de formacion y al
acompafamiento en sus proyectos.

Palabras Claves: Liderazgo docente, liderazgo distribuido, cualificacion docente, creencias de

liderazgo



Abstract

This research responds to the absence of studies related to the topic of teacher leadership in
Colombia. The main objectives were: (1) interpreting the beliefs about the concept of leadership
from a group of teachers, (2) identifying motivations, difficulties and achievements in their role as
leaders and (3) determining, from their perspective, the transformations in their leadership fostered
by the graduate qualification programs in which they participated. This qualitative, descriptive and
interpretative study collected data through in-depth interviews from 21 teachers who were
participants of postgraduate programs of the “Ruta de Formacion”, a program of Universidad de
La Sabana. The results indicate teacher-leaders believed they were visionaries characterized by
solid communication and social skills and were exemplary models within the community. The
research highlights their role as innovators and as agents for the mobilization of actions and groups
of people, and shows the influence of healthy relationships with principals and peers in the
realization of their proposals. The research also reveals that qualification programs are
opportunities to generate reflections that lead them to take actions based on the theory and to
propose alternatives for the development of their skills and talents. The research emphasizes the
need to generate synergies between the university and the student to respond more assertively to
their qualification needs and support their process.

Key Words: Teacher leadership, distributed leadership, leadership beliefs, teacher qualification



Capitulo 1
Planteamiento del Problema

El liderazgo ha sido un tema explorado desde diversos &ngulos y en campos tan variados como la
administracion, la politica y la educacién. Su importancia esta demostrada porque histéricamente
han estado presentes individuos que se han destacado por impulsar a otros en la busqueda de
mejores condiciones de vida. Contar con una definicion precisa de liderazgo es una tarea compleja.
Eddy y VanDerLinden (2006) sefialan que la evolucion del término ha estado marcada por un paso
de roles formales a informales, de énfasis en el individuo a concepciones mas colectivas de
liderazgo como el transformacional, el inclusivo y el distribuido en los que se valoran los esfuerzos
grupales y se abandonan las nociones del lider como héroe.

En el campo educativo el término ha estado asociado a la funcion de rectores y directivos
escolares, por cuanto se cree que son ellos los encargados de llevar a cabo los procesos de
evaluacion, planeacion y transformacion institucional. Entendido de esta manera, el liderazgo se
asocia con los procesos de gestion y administracion centrados en una concepcion burocrética de la
institucion y trae como consecuencia el soslayar el papel del educador como lider de su entorno.
Convierte al docente ademas en un seguidor y ejecutor de los planes de los directivos escolares y
deja de lado su rol como gestor de cambios.

Sin embargo, la influencia del liderazgo docente en la transformacion escolar ha sido
documentada en diversos contextos internacionales. Leithwood, et al. (2006, citados en Bolivar,
2010) y Leithwood, Harris y Strauss (2010), demostraron que es el factor mas preponderante en
los logros de aprendizaje de los estudiantes en razon a que son los profesores quienes tienen a su
cargo la potenciacion del curriculo y las préacticas instruccionales. Coggins y McGovern (2014),

Horn y Marféan (2010) afirman que el docente juega un papel preponderante en las oportunidades



de aprendizaje que se ofrecen a los estudiantes y en su desempefio académico. Bolivar (2010)
sefiala que, al asumir un liderazgo instruccional o pedagdgico, los maestros focalizan sus acciones
en el aprendizaje de los estudiantes, y que los centros escolares con buenos resultados son el
producto de un eficiente trabajo de direccion escolar y de liderazgo compartido. Esta misma postura
es sostenida por Sleegers, Thoonen, Oort y Peetsma (2014) quienes sefialan ademas que las mejoras
escolares dependen de factores motivacionales y de condiciones de aprendizaje que se desprenden
del crecimiento profesional del docente. York-Barr y Duke (2004) reafirman la idea de que el
liderazgo docente es un proceso mediante el cual se incrementan las oportunidades de aprendizaje
y los logros del alumnado, y que ese proceso esta fuertemente influenciado por el trabajo individual
y colectivo de los profesores, y su capacidad para convencer y movilizar a otros. Un docente que
ejerce su liderazgo genera transformaciones en su institucion y convoca a sus pares a hacer parte
de estos cambios de manera activa y acertada. La trayectoria que traza el lider docente le lleva a
exigirse a si mismo y a proponer nuevas metas que trascienden al aula. Es, por consiguiente, un

actor fundamental en el desarrollo y avance de la calidad educativa.

Antecedentes
La literatura sobre el tema del liderazgo docente es amplia y diversa. Crowther, Ferguson,

y Hann (2009), sefialan que, por mas de 30 afios, se ha explorado y documentado en diferentes
partes del mundo y ha demostrado que “prospera en ambientes innovadores y es conducido bajo
tierra por aquellos estandarizados de donde puede resurgir para volcarse contra el sistema mismo
en defensa de la dignidad de los maestros y de las situaciones a las que ellos sirven” (p. 11). Ross,
Adams, Bondy, Dana, Dodman y Swain, (2011) sefialan que el tema esta al centro de las agendas
de formacion profesional y de politica educativa en paises como Estados Unidos, Italia, el Reino

Unido y con gran notoriedad en Australia y Nueva Zelandia. En estas dos naciones se han llevado
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a cabo un sinnumero de estudios que han llevado a la formulacion de estrategias de preparacion
docente. (Andrews, Ganz, Baggetta, Han, & Lim, 2010; Ross et al., 2011).

El rastreo de informacion sobre liderazgo docente en Latinoamérica lleva a concluir que se
ha tratado muy tangencialmente en los estudios sobre liderazgo educativo. Horn y Marfan (2010)
en su meta-andlisis de estudios realizados en Chile, aluden a las tareas de rectores, directivos,
coordinadores y concluyen que independientemente de la concepcion de liderazgo que se maneje,
este incide en los logros de los alumnos. Empero, no se hace una descripcion de investigaciones
sobre el trabajo de maestros lideres. Esto guarda coherencia con lo sefialado por la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD, 2012) y con United Nations Educational,
Scientific and Cultural Organization (UNESCO, 2014) en cuyos trabajos se indica que la
investigacion sobre el liderazgo docente en América Latina es escasa Yy que los estudios realizados
se han centrado mayoritariamente en los modelos de direccidn escolar y su conexion con la eficacia
escolar, obviando el papel del maestro como gestor de cambios y como dinamizador de la escuela.
Bernal e Ibarrola (2015) afiaden que los maestros se mencionan tangencialmente en los modelos
de liderazgo utilizados en la region y que se necesita mas investigacion para describir las
caracteristicas de los docentes lideres eficaces.

Riveros-Barrera (2012) considera que “el liderazgo educativo es un proceso especializado
de fuerte injerencia social” (p. 293). Que debe ser compartido por todos los agentes de la institucion
educativa y no recaer exclusivamente en los coordinadores o los rectores. Es posible también
pensar en la escuela como el escenario donde convergen distintas formas de liderazgo (Rodriguez-
Molina, 2011) como el administrativo y el pedagdgico, siendo el segundo el que generalmente,
aunqgue no de manera exclusiva, ejercen los profesores. Varios autores (Bernal & Ibarrola, 2015;
Bolivar, 2010; Cardenas & Campos, 2012; Coggins & MaGovern, 2014; Galdames & Rodriguez,

2010; Hallinger & Heck, 2012; Horn & Marfan, 2010; Riveros-Barrera, 2012; Rodriguez-Molina,
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2011) afirman que fomentar el liderazgo distribuido y promover el liderazgo docente abre el
espacio para la mejora educativa, en primer lugar, porque se fomenta el trabajo colaborativo, y en
segundo lugar porque el reconocimiento de la labor del profesor lider estimula la motivacién para
el buen trabajo y genera ambientes mas amenos y célidos (Bernal & Ibarrola, 2015; Bolivar, 2010).
En cuanto al primer aspecto, varios estudios han mostrado que los docentes lideres crean relaciones
de trabajo con sus pares y monitorean sus practicas pedagaégicas lo cual redunda en la consolidacién
de proyectos de caracter interdisciplinar y en propuestas formativas mas pertinentes que incluyen
experiencias de aprendizaje de mayor calidad dentro y fuera del aula de clase (Bernal & Ibarrola,
2015; Coggins & MacGovern, 2014; Ramirez-Gonzélez, 2015). En relacion con el segundo
aspecto, es decir el motivacional, se sabe que en la medida que se genere el liderazgo docente en
las instituciones educativas, estamos haciendo un reconocimiento a la labor docente, es decir le
estamos dando un status a la profesion docente en la comunidad, por lo tanto, la profesion docente
se esta dignificando, lo que influye emocionalmente en ellos y juega un papel fundamental en su
desempefio (Bernal & Ibarrola, 2015; Bolivar, 2010; Cardenas & Campos, 2012; Nusche &
Moorman, 2009; Pont, 2009; Rodriguez, 2009; Tapia-Gutiérrez, Mansilla-Sepulveda, Becerra-
Pefa, & Saavedra-Muiioz, 2011).

Es incuestionable que un buen docente ejerce una fuerte influencia en los procesos y logros
de aprendizaje de sus estudiantes. Desde una mirada de desempefio, los resultados en pruebas como
Trends in International Mathematics and Science Study (TIMSS, 2007) y Program for International
Student Assessment (PISA, 2015) asi lo demuestran ya que aquellos paises que cuentan con un
cuerpo profesoral altamente calificado y con propuestas de cualificacién docente sélidas obtienen
resultados muy satisfactorios en esas pruebas. Tal es el caso de Finlandia, que como sefialan

Crowther, et al. (2009) se caracteriza ademas por una vision compartida de liderazgo escolar.
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Para el caso Latinoamericano, los pobres resultados en esas pruebas (Méndez, 2015)
muestran serias falencias en la preparacién docente, vacios metodoldgicos o de otra indole que
pueden estar incidiendo en ellos de manera negativa. Es posible enfrentar esta situacion si se
mejoran las condiciones laborales y economicas de los docentes y sobre todo si se hace una fuerte
inversion en su cualificacion (Bolivar, 2010; Coggins & MacGovern, 2014; Gomez, 2013;
Ramirez-Gonzalez, 2015; Rodriguez, Cardenas & Campos, 2012; Rodriguez-Molina, 2011;
Vazquez, et al., 2014). Para ¢l caso colombiano, Gémez (2013) afirma que la participacion “en
ambas pruebas: TIMSS (1995) y PISA (2006 - 2007 - 2009), arroj6 resultados muy pobres, lo que
indica que lo que se ensefia en este pais estd muy lejos 0 es muy atrasado o es muy distinto de los
estandares internacionales” (p. 149). En areas como matematicas, ciencias y lenguaje, Colombia
presenta una gran diferencia a nivel de puntajes comparada con paises como Singapur, Finlandia,
y Corea. En el caso de Colombia los mejores puntajes en estas areas no alcanzan a los puntajes
inferiores de los paises anteriormente mencionados. Por otro lado, estas pruebas dejan ver que los
estudiantes colombianos se encuentran por debajo del nivel 1, lo que pone en descubierto un bajo
dominio cientifico y tecnoldgico (Gémez, 2013). Hoy en dia la situacién es muy parecida pues,
aunque se observan ligeras mejoras en los resultados de PISA 2015 y en la Prueba TIMSS 2007;
los resultados siguen siendo preocupantes. Fernandes, Lopera y Cervantes (2010) en su informe
sobre el desempefio de Colombia en las pruebas TIMSS en matematicas y ciencias para grados
octavo y cuarto, afirman que “los puntajes promedio de Colombia estan por debajo del promedio
TIMSS en ambas areas y grados” (p. 16). Estos desempefios son comparados con paises como
Ucrania, Turquia e Iran, que tienen un desarrollo humano similar al de Colombia, y que lograron
mejores resultados en estas pruebas. La Tabla 1 refleja la situacion que segin el ICFES muestra
que Colombia en las pruebas PISA 2015 “ha mejorado el puntaje promedio en cada una de las

pruebas y esta cerrando las brechas de aprendizaje frente a paises como Chile, Uruguay, Brasil y
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México” (p. 23). Segin Méndez (2015) la preparacion y actualizacion permanente del saber

docente tendra una considerable injerencia en los resultados de los estudiantes colombianos.

Tabla 1

Colombia en las pruebas PISA en comparacion con otros paises de Latinoamérica

leciura Matemdticas Ciencias
S ——— ]

e P P e ——————————————————————

| 7 e e :
| 2006 \ 2009 ‘ 2012 | 2015 2006 J 2009 | 2012 | 2015 2006 | 2009

Chile 442 449 441 459 411 421 423 423 438 448 445 447

Uruguay 413 426 A1), | A37 427 427 409 418 428 427 416 435
Asgentina 374 398 396 - 381 388 388 R 391 401 406 =

Costa Rica ~ 443 441 427 = 400 407 400 = 431 429 420

Coombia 385 413 403 425 370 381 376 390 388 402 399 416

México 410 425 424 423 406 419 413 408 410 416 415 416
Brosil 393 41274105407, ¥ 7370 ' 386 391 377 390 405 405 401
Perd - 370 384 398 - 365 368 387 - 369 373 397
Repiblico ‘

Boxiliioonis - - - 358 - - = 328 - - - 332

Tomado de ICFES. Resumen ejecutivo Colombia en Pisa 2015.

Lo anterior, conduce a reflexionar sobre el papel que cumplen los programas de
cualificacion docente y su relacion con el liderazgo. Si bien un nimero de estudios se han
focalizado en el impacto de formas de liderazgo en la escuela (Hallinger & Heck, 2012; Harris,
2003; Horn & Marfan, 2010; Sleegers, et al., 2014), las percepciones y experiencias de los
profesores sobre experiencias de liderazgo (Cheng & Szeto, 2016; Coggins & Mcgovern, 2014),
en determinar concepciones de liderazgo de los maestros y su influencia en las practicas escolares

(Bernal & Ibarrola, 2015; Fairman & Mcckenzie, 2015; Lépez, 2013), en examinar el valor que
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tienen los programas encaminados al desarrollo profesional de los docentes en el ejercicio del
liderazgo desde su propia perspectiva (Snoek & Volman, 2014) y desde la de los directores en el
ejercicio del liderazgo (Ross et al., 2011), muy pocos se han concentrado en determinar el impacto
de programas posgraduales. Cuando se examina la literatura sobre este tema en Latinoamérica, y
particularmente en Colombia, se observa una ausencia de estudios que abordan este campo.

Las ideas sefialadas anteriormente llevan a reflexionar sobre dos aspectos. El primero se
relaciona con la necesidad de caracterizar y analizar el liderazgo docente en nuestro pais y el
segundo con la importancia de examinar el papel que estdn cumpliendo las politicas de
cualificacion en Colombia en la promocion del liderazgo docente. De manera mas concreta, se abre
el espacio para reflexionar sobre el impacto de la politica educativa en Bogota en los Gltimos cinco
afios, cuyo interés se ha centrado en la profesionalizacion docente en aras de mejorar la calidad de
la experiencia educativa que se ofrece a los nifios y nifias de las instituciones pablicas en la ciudad

de Bogota.

En Colombia en los Gltimas dos décadas se han desarrollado planes y proyectos con el
objetivo de generar espacios de cualificacion docente, tendientes al mejoramiento de la calidad de
la educacion, iniciativas que nacen a partir de lo propuesto en el Plan Decenal de Desarrollo
Educativo de 1996 - 2006 y el decreto 709 de 1996, documentos en los cuales se establece el
reglamento general para el desarrollo de programas de formacion de educadores, este asume la
formacion y profesionalizacién docente como un factor determinante de la calidad educativa;
durante esta década se plantean los primeros pasos hacia la formacion de un Sistema Nacional de
Formaciéon de Docentes con los objetivos de estructurar politicas publicas en este campo,
configurar el rol del docente y aportar al sistema de formacidn, en este contexto se promulga el

decreto 1278 de Junio 19 de 2002. Por el cual se expide el Estatuto de Profesionalizacion docente.
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Los planteamientos del Plan Decenal de Educacion de 2006 - 2015, continGan girando en
torno a la necesidad de la cualificacion y mejoramiento de las condiciones de desempefio de los
docentes para la formacién; la resolucion 0029 de 2007 establece los cursos, créditos para ascenso
en el escalafon, seminarios y talleres para cursos de actualizacion docente. En el marco del Plan
Nacional de Desarrollo 2010 - 2014, se estructura el Sistema Colombiano de Formacion y
Desarrollo Profesional de Educadores, el cual presenta un documento con avances significativos
historicos, tedricos y referentes internacionales sobre la profesionalizacién de los docentes,

basados en el analisis de las condiciones y problematicas actuales de la educacion.

Estos avances en materia de politicas en pro de mejorar la calidad docente a nivel nacional
abren un espacio para reflexionar sobre el impacto de estas, en la ciudad de Bogoté; en el Acuerdo
119 de 2004 dentro de la politica de Bogota Sin Indiferencia, se generan estrategias para fortalecer
procesos de investigacion cientifica y tecnoldgica de formacion docente, con programas como
“Apoyo a la Investigacion e Innovacion Pedagdgica y Educativa”. Estas politicas centradas en el
mejoramiento de desemperfio del profesor para atender a las necesidades del siglo XXI, afios mas
tarde se establece el Acuerdo 308 de 2008, bajo el plan de trabajo de la administracion "Bogota

Positiva” en la cual se generan estrategias de capacitacion de coordinadores y rectores.

En el marco del Plan de Desarrollo 2012 - 2016 “Bogota Humana” se presenta el proyecto
894 “Maestros Empoderados con bienestar y mejor formacion” como una propuesta de formacion
a nivel postgrado de docentes vinculados a la Secretaria de Educacion, en los niveles de
especializacion, maestria y doctorado en diferentes universidades de alta calidad de la ciudad

Bogota.

Como parte del aporte a la profesionalizacién de docentes de la capital colombiana y en

respuesta a la politica publica propuesta en los Gltimos afios en el pais, la Universidad de La Sabana,
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como institucion acreditada de alta calidad, ha tenido a su cargo la profesionalizacion de gran
namero de estudiantes distribuidos en 11 programas de posgrado congregados en la Ruta de
Formacion. Si bien el programa no manifiesta de forma explicita el tratamiento del liderazgo, se
asume que los docentes participantes desarrollan o mejoran sus habilidades y procesos como lideres
en sus instituciones a través de los proyectos que llevan a cabo o en los que participan. Este aspecto,
sumado al hecho que el tema de liderazgo educativo ha sido estudiado con gran profundidad a nivel
internacional (Andrews, 2010) es escasa la literatura sobre liderazgo en Latinoamérica y
principalmente en Colombia. Para responder a este vacio, esta investigacion tiene como objetivos
interpretar los valores y creencias que subyacen a las concepciones de liderazgo de un grupo de
maestros y determinar el aporte de los programas de posgrado en el desarrollo y ejercicio del

liderazgo docente. Méas puntualmente se plantean los siguientes interrogantes y objetivos.

Preguntas de Investigacion

¢ Cudles creencias de liderazgo tiene un grupo de docentes en programas de posgrado?
¢Como han vivido su experiencia de liderazgo los docentes?

¢Coémo creen los docentes que los programas de posgrado han influenciado su liderazgo?

Objetivos de Investigacion
e Interpretar las creencias que subyacen a los conceptos de liderazgo de los docentes.
e [dentificar motivaciones, dificultades y logros en su ejercicio como lideres.
e Determinar, desde la dptica docente, las transformaciones en el ejercicio del liderazgo.

propiciado por los programas de formacion en los que participaron.
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Justificacion

La revision de literatura lleva a concluir que la investigacién sobre liderazgo docente en
nuestro pais es escasa y que el tema de la influencia de los programas de formacion posgradual en
el ejercicio del liderazgo docente no ha sido examinado. Estos vacios se constituyen en la razén
fundamental para realizar este proyecto de investigacion. Con los resultados que se obtengan se
pretende: En primera instancia, hacer una aproximacion al tema del liderazgo docente desde las
experiencias vividas por miembros de instituciones educativas que participaron en un programa
encaminado a fortalecer su desarrollo profesional.

En segundo lugar, con este proyecto se busca reivindicar la imagen del docente como lider
en nuestro contexto. Como menciona Katzenmeyer y Moller (2001), “El despertar este gigante
dormido de liderazgo de los maestros tiene un potencial limitado para hacer una diferencia real en
el ritmo y la profundidad del cambio de la escuela” (citado en Danielson, 2007, p. 102). El liderazgo
docente tiene un papel fundamental en el desarrollo integral de la persona del estudiante dentro y
fuera del aula. Permite establecer, promover y participar en forma directa o indirecta proyectos,
investigaciones o actividades que trascienden en la comunidad por su interés de resolver
necesidades o dar respuesta a inquietudes de los integrantes que conforman la institucion educativa.
Por lo anterior, es necesario definir y caracterizar al docente lider como agente directo de cambio
y transformacion, teniendo como resultado mejor calidad educativa reflejada en los desempefios
de sus estudiantes y que se articulan con otras areas del conocimiento.

Como tercer punto, es necesario reflexionar sobre el papel que cumple el liderazgo docente
en los profesores que cuentan con oportunidades de profesionalizacion generadas por las politicas
publicas educativas y analizar los cambios que se presentan en las practicas educativas que
proponen los docentes para responder a necesidades de sus contextos y que son objeto de sus

investigaciones.
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Ademas, este trabajo pretende contribuir a las reflexiones sobre las redes de trabajo y el
relacionamiento en la escuela como parte del trabajo de los maestros lideres. La literatura muestra
de forma reiterativa que los docentes lideres crean relaciones de trabajo con sus pares en las que la
realimentacion y la colaboracién se conjugan con el aprovechamiento del saber pedagdgico,
metodoldgico y didactico docente en aras de producir cambios en la escuela (Coggins &
McGovern, 2014; Danielson, 2007; Danielson, 2006; Galdames, 2010; Horn & Marfan, 2010;
Limerick, et al., 1998, citados en Andrews & Crowther, 2006; Vasquez, Bernal & Liesa,, 2014;
Rodriguez, 2010; Soto, 2013).

Por dltimo, este trabajo busca fortalecer la linea de investigacion de la Maestria en
Educacion: Politica e Innovacion educativa. El propdsito de esta linea es: “generar conocimientos
tedricos y metodoldgicos sobre la implementacion e impacto de las politicas educativas en la
institucion educativa, desde la dptica de la innovacion” (p. 4). Por lo tanto, se busca dar solucion a
probleméticas socioeducativas y poder motivar a otros, para la generacion de nuevas
investigaciones, en este campo y que sirvan para la formacion de nuevos docentes lideres que

aporten desde su quehacer al cambio y transformacion de la realidad educativa de nuestro pais.



19

Capitulo 2
Marco Tebrico

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, el concepto de liderazgo se asocia con la
condicidn y ejercicio del lider. Su raiz etimoldgica alude al que ha recibido el cargo de guia. Se
deriva del sufijo - azgo que significa conjunto de actividades propias de algo o alguien y la palabra
inglesa leader que significa guia. Es decir, el liderazgo refiere al conjunto de actividades
encabezadas por un individuo o lider. Segun Leithwood, et al. (2006, citados en Bolivar, 2010) es
la capacidad de influir o intervenir en los otros con un propdsito de mejora colectiva en una meta
propuesta.

Un lider, en el campo educativo, es un individuo que ejerce influencia para orientar, motivar
a toda la comunidad de la escuela, y en particular fortalecer los procesos de aprendizaje de los
estudiantes (Robinson, Hohepa & Lloyd 2009; Vasquez et al., 2014). Se caracteriza ademas por
ser un modelo de autoridad sin que ello implique ejercer practicas autoritarias. Lo guia su vision
de proyeccion de la institucion educativa planteada en el marco de valores claros. Ademas,
dinamiza los procesos curriculares y pedagdgicos de la instituciéon (Robinson, et al., 2009). Esto se
reafirma en palabras de Fullan (2001) quien expresa que: “la prueba de fuego de todo liderazgo es
si moviliza el compromiso de las personas para poner su energia en acciones destinadas a mejorar
cosas. Es el compromiso individual, pero sobre todo la movilizacion colectiva” (citado en

Danielson, 2006, p. 9).

La Evolucion del Concepto Liderazgo: Breve Recorrido

Lupano y Castro (2008) sefialan que el campo del liderazgo se ha estudiado desde

perspectivas cognitivas, conductuales y de personalidad que en general buscan establecer rasgos



20

del lider, comprender sus comportamientos y examinar las relaciones que estos establecen con sus
seguidores y con el contexto.

En sus inicios, los estudios sobre liderazgo se centraron en determinar los rasgos
diferenciales de grandes figuras historicas como Alejandro Magno o Napoleon. Asi surge lo que
se denomind a principios del siglo XX como la teoria del gran hombre, cuya visién plantea que los
atributos de liderazgo son innatos y que no son susceptibles de desarrollo (Estrada, 2007). A partir
de 1920 esa concepcion evoluciona hacia lo que se llamo la teoria de los rasgos, que profundizaba
sobre las caracteristicas de los lideres y sugeria que entre sus atributos estaban altos niveles de
energia, inteligencia, intuicion y capacidad para prever y persuadir (Lupano & Castro 2008).

Afios mas tarde, en la década del cincuenta y sesenta en la Universidad Estatal de Ohio
surge la teoria del comportamiento, de la cual se desprende la nocidn de que entre los atributos de
un lider est& su conducta hacia el logro de objetivos, la definicion de roles, tareas y los procesos
para llevarlas a cabo (Lussier & Achua, 2009, citados en Garcia-Solarte, 2015). La teoria propone,
ademas, una dimension denominada ‘consideracion’ que se basa en la idea del mantenimiento de
las relaciones entre el lider y sus seguidores, la cual se fundamenta en el respeto y la confianza que
se tiene entre ellos. Palomino (2009) plantea que esta teoria se centra en lo que el lider hace y como
lo hace, y no necesariamente en sus atributos. Lupano y Castro (2008) proponen otras dos
tendencias generadas paralelamente a las anteriores por la Universidad de Michigan que definen
dos tipos de comportamientos presentes en el liderazgo. El primero centrado en el trabajo, es decir
en las actividades orientadas por el lider, y el segundo centrado en los trabajadores, y enfocado en
las necesidades humanas de los subordinados.

Lewin (1951) propone tres estilos de liderazgo: el autocréatico, el democratico y el lassez
faire. El primero se refiere al empleo y cumplimiento de 6rdenes. Es un estilo en el que predomina

la capacidad de mando y en el que la participacion de los subordinados es limitada. El segundo o
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democrético se caracteriza por fomentar la participacion de los subordinados y porque favorece la
retroalimentacion como oportunidad para dirigir. EI altimo, el estilo lassez faire, se caracteriza por
el papel mediador que asume el lider y porque los subordinados fijan sus metas y trazan las rutas
para su logro, con lo cual se abre el paso a un mayor grado de autonomia e independencia (Garcia-
Solarte, 2015).

Afos més adelante, alrededor de la década de los afios sesenta surge la teoria de la
contingencia, que sugiere que poseer ciertos rasgos 0 comportamientos no garantizan el ejercicio
del liderazgo. Esta postura plantea que las cualidades del lider y su relacionamiento con los
seguidores estan condicionadas por la interaccion entre ellos dos y los entornos en los que se
desenvuelven. Desde la mirada de Fiedler (1961, citado en Garcia-Solarte, 2015), el
comportamiento del lider se ve afectado por el contexto en el que ejerce el liderazgo y ello
determina su efectividad. Se resalta el apoyo socio-emocional que brinda el lider a sus seguidores
y el papel central de la interaccion entre ellos.

Por altimo, se presenta la teoria emergente la cual tiene sus inicios a mediados de la década
de los sesenta e inicios de los setenta. Esta teoria se enfoca en el liderazgo transaccional y
transformacional. EI primero refiere a la dindmica de interaccion entre el lider y sus seguidores
(Daft, 2006). En el que el lider identifica deseos y preferencias de sus seguidores y les ayuda a
alcanzar el rendimiento requerido para lograr la recompensa que ellos desean. En este tipo de
liderazgo es comUn encontrar situaciones de castigo y retroalimentacion por el incumplimiento de
las metas establecidas.

El liderazgo transformacional, por su parte, es entendido como aquel liderazgo determinado
a generar transformaciones progresivas en la organizacién y en quien hace parte de ella (Daft,
2006). Desde esta postura, un lider transformacional posee la habilidad para inspirar a los

subordinados en el logro de objetivos mayores a los inicialmente planeados y para obtener
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recompensas intrinsecas. Se caracteriza también por convertir a los seguidores en lideres, es decir,
por generar espacios en los cuales se puedan potenciar nuevos lideres, lo que a su vez genera altos
indices de autoestima y autorrealizacion personal. Se busca ademas el bienestar de la institucion u
organizacion y mantener el ideal de los objetivos propuestos.

Como se observa, el concepto del liderazgo ha evolucionado de posturas centradas
solamente en los rasgos distintivos de una persona, a visiones que abarcan su relacionamiento con
los seguidores, al papel de la interaccion, a la injerencia del contexto en el que interact(an lideres
y seguidores y a tendencias méas centradas en la potenciacion de otros. En este dltimo sentido, surge
una postura que ha tomado fuerza en las ultimas décadas, tanto en el campo empresarial como en
el educativo, y que alude al trabajo mancomunado entre actores que asumen tareas en pro de un

bienestar comin. A este tipo de liderazgo se le denomina distribuido.

Liderazgo Distribuido

Este tipo de liderazgo esta fundamentado en dos vertientes: la teoria de la actividad y la
cognicion distribuida (Bolden, 2011; L6pez, 2013; Spillane, Halverson & Diamond, 2004). La
primera, hace referencia a los comportamientos y conocimientos que se generan en un momento y
contexto especifico y que estdn mediados por la interaccién dialdgica entre individuos. Alude asi,
a las relaciones sociales y culturales entre diferentes actores en la realizacion de una actividad. De
manera mas concreta, refiere a un sistema de engranajes en el que todos los actores trabajan por el
logro de un bien comun. Lopez (2013) sefiala el caracter itinerante e intersubjetivo de la actividad
humana y su injerencia en la construccion de conocimiento:

Las actividades humanas son sistemas complejos que cambian en forma continua,

interactian y se reorganizan a medida que las personas se adaptan y producen
transformaciones en el ambiente. En otras palabras, esto significa que el conocimiento no
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se produce en forma individual, sino que es inter subjetivo, la actividad humana es social.

El cambio no se produce en un unico sentido, se genera a partir de una actividad conjunta,

ya que los sistemas de actividad son dialécticos, sean éstos cooperativos, conflictivos, de

frente o a través de redes virtuales (p. 84).

Esta mirada, centrada en lo colectivo, se fundamenta en el trabajo de Engestrom (1999,
citado en Bolden, 2011) quien propuso que la actividad humana es el resultado de interacciones
mediadas y reciprocas que involucran a las personas, los objetos y los contextos; es evolutiva y
adaptativa al tiempo y al espacio y determina las formas que asumen las organizaciones. Es decir,
la actividad humana no es estatica, sino que se transforma en la medida en que se generan
interacciones entre los individuos, sus contextos sociales y culturales, sus normas y sus divisiones
de trabajo. Se habla entonces de una distribucion del liderazgo porque se reconoce el aporte y
trabajo de todos aquellos que se involucran en la gestion y liderazgo, sin que ello esté restringido
a quienes ocupan cargos formales (Bolden, 2011). El hecho de que la actividad humana esté en
permanente fluidez hace que también lo haga la iniciativa (Lopez, 2013). Esto a su vez como dice
Gronn (2002) redunda en la “accioén concertada” (citado en Bolden, 2011, p. 252) que se define
como la practica compartida en la que el compromiso, la colaboracién y las précticas intuitivas
laborales se manifiestan como lo afirma Gronn (2002) en formas de “agencia conjunta” (citado en
Bolden, 2011, p. 252).

La otra teoria sobre la que se fundamenta el liderazgo distribuido es la cognicion distribuida
que se refiere a que “la cognicidn y experiencia humana estan integralmente unidas a los contextos
fisicos, humanos y culturales en que ocurren” (Bolden, 2011, p. 253). Es decir, la construccion de
conocimiento no es una cuestion puramente cognitiva, sino que implica las relaciones entre actores,
situaciones, acciones y artefactos. Lopez (2013) afirma que “la actividad cognitiva se extiende a

los actores y los artefactos para dar sentido a la situacion, por lo tanto, es importante reconocer la

naturaleza versatil de cualquier situacion” (p. 85). En consecuencia, el liderazgo no se puede
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desligar de los contextos, las personas, los sucesos, los lugares, los tiempos en el que ocurre. Todos
esos elementos confluyen en su ejercicio. Segun Spillane (2006), el liderazgo distribuido es una
‘préctica situada’ que involucra el trabajo realizado por aquellos en cargos formales y no formales
en situaciones cotidianas de practicas que determinan sus acciones. Se extiende mas alla de las
funciones especificas e individuales de los actores, sus roles o posiciones a las interacciones entre
todos aquellos que asumen la direccion de las tareas, los seguidores y las situaciones.

En concreto, segun Spillane (2006) si el liderazgo se distribuye entre los miembros de una
comunidad, es posible evidenciarlo en diversas formas de interaccion que se han clasificado en
colaborativas, colectivas y coordinadas. En la primera, dos o mas lideres trabajan de manera
simultanea y en el mismo lugar para lograr el mismo propdsito; es decir, ejercen el mismo
liderazgo. La préctica se desarrolla en equipo y la tarea es la misma. En la segunda, o distribucion
colectiva, las tareas son realizadas individualmente y en lugares y momentos distintos, pero los
lideres se complementan entre ellos para formar un todo. En la tercera, los lideres realizan tareas
en secuencia para lograr un objetivo en comdn. Segun Riveros-Barrera (2012) este tipo de
interaccion es de alta complejidad, por cuanto involucra la planeacion pormenorizada de tareas y
una gran precision en la distribucion de funciones. Solo cuando se cumplen ambos criterios las
acciones se pueden encadenar de forma estructurada para lograr las metas propuestas.

El liderazgo distribuido, al favorecer la participacion de un mayor nimero de personas en
los proyectos de una institucién, permite que la cantidad de lideres se incremente y ello a su vez
redunda en mejores resultados en una comunidad (Bernal & Ibarrola, 2015). En el campo educativo
en concreto es una propuesta que reta a los modelos de direccidn escolar centrados en figuras
individuales y en procesos estaticos e impulsa la democracia y la participacion de todos los

miembros de la comunidad escolar (Riveros-Barrera, 2012). Entre sus ventajas también se
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menciona la produccion de conocimiento cuando se comparten las practicas de los docentes, el
fomento del trabajo colaborativo y el desarrollo de la experticia (Harris, 2003).

Es importante aclarar que la distribucion del liderazgo no hace referencia a menor carga de
trabajo o responsabilidades que cuando se ejerce un liderazgo formal (Leithwood, Harris & Strauss,
2009). Por el contrario, los lideres deben trabajar con mayor responsabilidad para lograr sus
objetivos. También es necesario enfatizar que la literatura tiende a emplear varios términos para
referirse a este tipo de liderazgo como: democrético, participativo, disperso, delegado, compartido,
entre otros. Sin embargo, Bolden (2011) sintetiza la propuesta de Bennett, Wise, Woods y Harvey
(2003) en la que se concluye que el liderazgo distribuido presenta dos rasgos distintivos. El primero
es que se considera como una propiedad emergente de un colectivo que interactia
permanentemente. El segundo es que “hay apertura a los limites del liderazgo” (p. 257) y el tercero
es que el liderazgo tiene como caracteristica esencial que se distribuye entre muchos de los
individuos que forman un colectivo y no solo en un grupo reducido de ellos.

El mismo autor sefiala que esta conceptualizacion no esta exenta de falencias o debilidades
como, por ejemplo, asumirla de una forma mitica, negar la figura del rector, creer que todos los
individuos deben ser lideres y que existe una formula Unica para ejercerlo. También se le critica
que no examina los manejos de poder y la dispersién de responsabilidades.

En conclusion, el liderazgo distribuido se refiere a la interaccidn de sujetos y situaciones
de manera organizada, que exige un nivel mas alto de compromiso y responsabilidad en el logro
de los objetivos institucionales, a la vez permite el crecimiento y fortalecimiento del liderazgo

docente.
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Liderazgo Docente
El concepto de liderazgo docente tiene sus raices en el liderazgo distribuido. Gronn (2000,
citado en Ross et al., 2011) afirma que su naturaleza es emergente, que no se trata de un fenémeno
estatico y que no se caracteriza por ser vertical y rigido en las relaciones que propicia, sino que por
el contrario surge del trabajo entre pares. Bolivar-Botia (2010) expresa que el liderazgo distribuido
permite que los maestros, no solo los directivos o personas que ocupan cargos formales de liderazgo
puedan emerger como fuente de influencia, y propicia que se conviertan en lideres informales que
transforman su entorno y lo convierten en un lugar de aprendizaje.
El liderazgo docente ha sido un tema que se ha tratado muy tangencialmente y al que, segun
Bernal e Ibarrola (2015), se alude indirectamente de dos maneras. La primera, cuando se
mencionan todos los actores que hacen parte de la institucion educativa y no se atribuyen los logros
exclusivamente al director. La segunda manera, es cuando se describen las tareas de liderazgo ya
que para ejecutarlas se incluye a los maestros debido a que son ellos los que estdn de manera méas
directa en las aulas de clases, en contacto permanente con los estudiantes, y conocen con mayor
grado de profundidad el contexto y las problematicas a mejorar. Segin Calderén (2001) todo
docente que inicia acciones de cambio es un lider en su contexto pues en su labor esta implicita la
toma de decisiones y la necesidad de influir en otros positivamente para obtener las
transformaciones deseadas. Es por eso, que para esta investigacion el liderazgo docente se
entendera como la asociacion de habilidades, valores y principios de los docentes para influir en
otros dentro y fuera del contexto escolar. Esto implica movilizar y energizar los agentes de la
comunidad escolar para mejorar las condiciones de ensefianza y aprendizaje de los estudiantes.
Involucra, ademas la toma de decisiones informadas y el desarrollo de habilidades interpersonales
y de comunicacion para inspirar y motivar a la comunidad en los esfuerzos colectivos (Danielson,

2006, York-Barr & Duke, 2004).
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Estudios en diversos paises evidencian la importancia de los docentes lideres en la
transformacion de las comunidades escolares porque incide en la calidad de la educacion, (Coggins
& McGovern, 2014; Horn & Marfan, 2010; Sandoval, 1998) y mejora el aprendizaje y el
rendimiento de los estudiantes a través de estructuras innovadoras (Danielson, 2006; Leithwood
citado en Bolivar-Botia, 2010). Ademas, tienen la capacidad para alentar a sus pares en el logro de
la excelencia profesional, trasciende el aula de clase y crea un ambiente de cambio y transformacion
en la comunidad. (Bernal & Ibarrola, 2015; Bolivar-Botia, 2010; Coggins & MacGovern, 2014;
Danielson, 2007; Ramirez-Gonzalez, 2015).

De esta manera, York-Barr & Duke (2004), afirman que el liderazgo docente es importante
porque “mejora el estatus de los maestros, desarrolla sus habilidades, corrobora sus conocimientos
profesionales, y mejora su motivacion y estimacion intelectual” (Citado en Ross et al., 2011, p.
1213).

El liderazgo docente se ejerce de dos formas distintas (Danielson, 2007). Una formal
caracterizada por el empleo de protocolos de seleccion que incluyen examenes y entrevistas para
ejercer cargos de direccion en areas o niveles. Este tipo de liderazgo involucra la movilizacion de
pares en proyectos y la realimentacion de sus procesos para llevar a cabo un acompafiamiento en
su quehacer pedagdgico. El segundo tipo de liderazgo docente es denominado informal y surge
espontaneamente cuando los profesores toman la iniciativa, asumen los retos que nacen en la
escuela, generan propuestas de solucién, convocan a sus pares en las iniciativas y ganan su apoyo
y valoracion como profesionales.

Es necesario crear condiciones y contextos dentro de los colegios para tener mas docentes
lideres, porque juega un papel preponderante en las oportunidades de aprendizaje que se ofrecen a
los estudiantes y en su desempefio académico (Coggins & McGovern, 2014; Horn & Marfan,

2010). De esta manera, se abre un punto critico en la parte directiva de los colegios, pues son los
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directivos los responsables de crear y facilitar un ambiente donde los docentes no sean rechazados
por innovar y proponer nuevas estrategias de aprendizaje, no sean criticados por hacer experiencias
significativas y enriquecedoras para el proceso de ensefianza. Un ambiente donde se permita
construir relaciones de trabajo asertivas con sus pares en las que la realimentacion y la colaboracién
se conjugan con el aprovechamiento del saber pedagdgico, metodolégico y didactico docente en
aras de producir cambios en la escuela (Coggins & McGovern, 2014; Danielson, 2007; Danielson,
2006; Galdames & Rodriguez, 2010; Horn & Marfan, 2010; Limerick et al., 1998, citados en

Andrews & Crowther, 2006; Soto, 2013).

El perfil del docente lider
Danielson (2006), sefiala que:

Una caracteristica importante de un docente lider es la experiencia y habilidad para
involucrar a otros en un trabajo complejo. Se trata también de una inquebrantable pasion
por la mision principal de la escuela y el valor de enfrentar obstaculos para lograr esa mision

(p.12).

Los buenos docentes lideres proponen pedagogia del cambio y trabajan en proyectos que
responden a las caracteristicas especificas de los estudiantes, sus contextos y necesidades. Superan
también factores asociados a la vulnerabilidad y articulan acciones para involucrar a todos los
miembros de la comunidad educativa, incluidas las familias (Loera, Garcia & Gonzéalez, 2008).
Los docentes lideres son individuos que despliegan valores para hacer frente a los retos y trabajar
en la resolucién de problemas. La confianza, colaboracién, responsabilidad, resiliencia, sabiduria
y sentido de justicia son algunos de sus rasgos. Poseen, ademas, una capacidad para examinar
diversos puntos de vistas e incluir diversas perspectivas en los planes escolares. Bernal e Ibarrola
(2015) sefialan que en el docente lider habita un deseo inherente de cambio, de hacer las cosas bien,

una alta motivacion por su labor, un alto sentido de compromiso, y una actitud critico-reflexiva y,
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creativa que lo conduce a la innovacién. Ademas, el docente lider se distingue por sus habilidades
comunicativas. Es una persona con gran capacidad de escucha, de postura abierta y respetuosa que
le lleva a facilitar los encuentros entre pares y a ganar su confianza y a decidir sobre un curso de
accion. Demuestra también optimismo, entusiasmo y perseverancia.
Un numero de valores y disposiciones hacen a ciertos individuos idealmente adecuados
para liderazgo docente. Son docentes de mente abierta, y respetuosos de las opiniones de
los demaés; que muestran optimismo, entusiasmo, confianza y decision. Perseveran y no
permiten que los contratiempos los desvien de sus iniciativas. Por otro lado, son flexibles y
dispuestos a intentar un enfoque diferente si en el primer esfuerzo se topan con obstaculos.
(Danielson, 2007, p. 16).
Ademas, los docentes lideres se caracterizan por un alto grado de inteligencia emocional,

entendido como el manejo asertivo de emociones para resolver conflictos, comunicarse y conocer

profundamente sus fortalezas y debilidades (Bernal & Ibarrola, 2015; Rodriguez, et al., 2012).

Creencias

La Real Academia Espafiola define creencia como el firme asentimiento y conformidad
con algo. La creencia es la idea que se considera verdadera y a la que se da completo crédito como
cierta. Para este estudio de investigacidn, se asumira el concepto de creencia desde el planteamiento
que expone el filésofo espafiol Ortega y Gasset (2010), quien es un pensador contemporaneo, con
una sensibilidad propia de la época, que asume una postura critica y filos6fica que se detiene en el
seryen el individuo. Es asi, como la sociedad a la cual pertenece le asigna unos modelos culturales,
religiosos, sociales, econdémicos y politicos, que a su vez forman el soporte de las creencias del
momento, las cuales hacen parte fundamental de su desarrollo personal y profesional. Por lo
mismo, afirma que “la méxima eficacia sobre nuestro comportamiento reside en las implicaciones
latentes de nuestra actividad intelectual, en todo aquello con que contamos y en que, de puro contar

con ello, no pensamos” (Ortega y Gasset, 2010, p. 6). Los pardmetros para fundamentar el sistema
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de creencias de un individuo estdn determinados por la importancia que estas tienen para su vida.
Segun el filésofo Ortega y Gasset al analizar los conceptos de idea y creencia y su relacion; infiere
que las ideas son aquellas estructuras mentales explicativas en las que pensamos, en tanto que
somos conscientes de ellas son ideas y no creencias. Por tanto, somos portadores de ideas. Las
creencias son lo radical del hombre, lo que lo constituyen y da un orden a todo, el soporte de ideas
en las que piensa. Ortega y Gasset (2010) afirma: “las ideas se tienen; en las creencias se esté.
Pensar en las cosas y contar con ellas” (p. 1). Las creencias son una fuerza poderosa dentro de la
conducta que da sentido de vida, es una orientacion para la accidn, no es intelectual, no es cognitiva,
esta trasciende a la realidad de su cotidianidad.

Para concluir, se puede decir que las creencias se forman a partir de las ideas que se van
ratificando a través de la vida personal y social, y estas dan certeza sobre el significado de algo,
conformando afirmaciones que se consideran verdaderas con gran poder dentro de la conducta, que
determinan el grado de inteligencia, vitalidad y creatividad para administrar el recurso intelectual,

profesional y personal que permita alcanzar el éxito en su desarrollo personal y profesional.

Estado del Arte sobre Liderazgo Docente

La literatura sobre liderazgo educativo frecuentemente alude al directivo como factor clave
para el logro estudiantil. Bernal e Ibarrola (2015) sefialan que el liderazgo del profesor tiende a
examinarse en relacion con su capacidad para asumir cargos directivos, y que se soslaya su
importancia en los procesos para mejorar la calidad educativa. De hecho, las autoras plantean que
las discusiones en torno a su rol se realizan tangencialmente alrededor de nociones de liderazgo
pedagdgico y distribuido; es decir, sobre su accion en el aula de clase y en relacion con las sinergias

con los miembros de su comunidad.
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En la revision tedrica de estas autoras (Bernal & Ibarrola, 2015) se destaca que el estudio
del liderazgo del profesor se ha centrado en tres temas a saber. El primero, son concepciones de
ensefianza que muestran que en la medida en que los profesores construyen vinculos entre su
conocimiento y su accion en el aula se crean °‘sinergias’ de gran injerencia para Ssu
profesionalizacion y capacidad de guiar a otros. El segundo aspecto, que se ha estudiado es su
competencia emocional es el “producto de un querer hacer las cosas bien, actuando por con-viccion
propia. Por tanto, el elemento emocional tiene un papel relevante como favorecedor de la actitud
del lider” (p. 64). El tercer aspecto, son sus visiones sobre el clima escolar que indiscutiblemente
median en su posibilidad de proponer e implementar iniciativas en su comunidad y de llevarlas a
buen término.

De forma reiterada, la literatura constata que el liderazgo docente se define como la
capacidad de ‘influir’ en otros en la consecucion de un objetivo (Lussier & Achua, 2010; Meza-
Mejia & Flores-Alanis, 2014; Vésquez et al., 2014). Es decir, su funcion principal es la de llegar
a otros, para generar asi mayores posibilidades de accion para la mejora continua y solucién de las
necesidades escolares. La definicion mas aceptada, empero, es la de York-Barr y Duke (2004)
quienes plantean que el liderazgo docente es un proceso en el que los “profesores individual y
colectivamente influyen en sus colegas, directores y otros miembros de la comunidad escolar, para
mejorar la ensefianza y las préacticas de aprendizaje, con el objetivo de incrementar el aprendizaje
y su logro” (p. 288). No obstante, Poekert, Alexandrou y Shannon (2016) sefialan que esta
conceptualizacién no incluye la forma en que el liderazgo se desarrolla ni los incidentes criticos
que explican las transformaciones propuestas por los docentes. Esto demanda mayor énfasis en las
investigaciones para dar cuenta de las distintas formas en que el liderazgo se desarrolla y de las

circunstancias en que ello ocurre.
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Una investigacion que da cuenta del proceso para convertirse en docente lider es la auto
etnografia realizada por Knapp (2017). La autora describe cdmo en su trabajo como profesora de
matematicas en una escuela de educacion media se convirtio en lider y aprendi6 a promulgar el
liderazgo en roles informales. Adicionalmente, determind los aspectos que influyeron
positivamente esa labor y los que fueron detractores. Las auto-reflexiones y las entrevistas hechas
a colegas de su comunidad escolar le llevaron a concluir que el desarrollo del liderazgo docente
implica mantener una actitud de aprendizaje permanente que se alimenta de la participacion
frecuente en programas de profesionalizacion. Es también clave propender por la generacion de
comunidades de aprendizaje con los colegas, visibilizar las acciones y crear lazos con distintos
actores escolares. Entre los factores que afectaron negativamente el desarrollo de su funcién como
lider estuvieron las ambigliedades sobre su rol; es decir, el asumirse y aceptarse como lider, y las
tensiones generadas principalmente con los colegas, bien fuera porque las relaciones tendian a
asumirse de manera mas vertical que horizontal o por el incremento en el trabajo en equipo.
También fue un detractor la falta de comunicacién y apoyo directivo que puede explicarse porque
los rectores carecen de conocimiento o0 no cuentan con estrategias para asumir e incorporar el papel
y trabajo de los docentes lideres.

Otro trabajo que ha indagado sobre el liderazgo docente es el de Vasquez et al., (2014)
quienes llevaron a cabo una investigacion en Zaragoza, Espafia entre 2006 y 2009 con profesores
y directivos de centros educativos infantiles, primaria y secundaria. A partir de un cuestionario
semi-estructurado, los 249 participantes respondieron preguntas asociadas a la concepcion y
significados que se atribuian al liderazgo, sinénimos con el que se compara y creencias sobre el
concepto.

Los hallazgos indican que los profesores y directivos asocian el liderazgo con la ‘capacidad

de dirigir’ a un colectivo y que es un término que se acompafa de una multifuncionalidad; es decir,
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la direccion va ligada al logro de objetivos a las maneras de guiar y potenciar a otros. El docente
lider seguin VVasquez et al., (2014) es quien “dinamiza y moviliza, motiva, auna y aglutina, organiza,
coordina, gestiona y afronta problemas” (p. 93). Pero para llevar a cabo esas funciones, los
encuestados sefialaron que los lideres deben ser modelo de valores y deben contar con habilidades
comunicativas para negociar y resolver conflictos, por cuanto ello repercute en la generacion de
ambientes de relacionamiento arménicos. En cuanto a las creencias, los autores sefialan que se
tiende a concebirlo como ‘dinamizador’ de procesos, profundo conocedor de pedagogias y teorias
del aprendizaje y alejado de marcos autoritarios, es decir, asociado a tendencias de participacion
mas distribuidas, que de hecho forman parte de las tendencias del liderazgo distribuido y
transformacional. Esto concuerda con la investigacion de Leithwood, Harris y Hopkins (2008)
quienes, con base en una revision de estudios sobre liderazgo, plantean que formas distribuidas de
liderazgo tienen gran injerencia en la calidad de la ensefianza en las instituciones educativas.
Finalmente, la investigacion de VVasquez et al., (2014) sefiala un punto importante relacionado con
habilidades de gestion que debe poseer un docente lider, lo cual es un indicador de que el liderazgo
y la gestion se deben asumir de forma complementaria. Esto es un punto relevante por cuanto lleva
a cuestionar si los docentes en el contexto colombiano estan preparados para asumir retos
relacionados con la gestion de proyectos.

Otro estudio puntual sobre creencias del docente acerca del liderazgo fue realizado en China
(Li, 2015) con un gran numero de profesores y directores de 625 escuelas de educacion infantil con
un cuestionario que indagaba por las formas de liderazgo que, desde la perspectiva de los
participantes, caracterizan las practicas de liderazgo en sus escuelas (transaccional,
transformacional, distribuida) y la injerencia de la cultura en esas préacticas. El analisis revelé que
los profesores emplean una mezcla de estilos que dependen de las situaciones que enfrentan y que,

aunque muchos se reconocen como lideres, su ejercicio se limita al aula de clase. Dicho de otro
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modo, el poder de decision en contextos externos al aula esta fuertemente limitado; lo cual segun
el investigador se explica en la carencia de incentivos para los docentes bien sea en remuneracién
0 posicionamiento profesional. Pero también podria estar relacionado con estructuras rigidas de
gobernanza que aun prevalecen en el sistema educativo de ese pais y que perpettan el poder de los
rectores y administradores desfavoreciendo formas més participativas y democréticas en la escuela.

El punto anterior se relaciona con varias investigaciones (Bernal & Ibarrola, 2015; Horn &
Murillo, 2016; Sebastian, Allensworth & Huang, 2016; Szeto & Cheng, 2017) que demuestran que
el apoyo directivo es condicion en el empoderamiento de los docentes lideres. Si bien es el profesor
quien propone, innova Yy transforma el aula de clase o las précticas escolares en general, es el
directivo quien se encarga de apoyarlas y potenciarlas. La investigacion de Sebastian et al., (2016),
por ejemplo, tuvo como objetivo comprender si los directivos escolares podian emplear el liderazgo
docente como mediador en la construccion de capacidad de la escuela (capacity building) para que
a través de una mejor organizacion escolar se pudiera incrementar rendimiento estudiantil. El
estudio de corte netamente cuantitativo realizado en escuelas publicas de Chicago, demostrd que
cuando los rectores emplean el liderazgo docente como un medio para mejorar el clima escolar,
ese trabajo repercute en mejores oportunidades de aprendizaje para los estudiantes. Si bien a veces
resulta imposible realimentar el trabajo pedagdgico de cada docente en una institucion, el estudio
reconoce que los profesores valoran que si el rector fomenta “un clima escolar donde los
estudiantes y maestros se sienten seguros para hacer su trabajo de ensefianza y aprendizaje, todas
las aulas de clase se benefician” (p. 91).

Lo anterior, guarda relacion con los resultados del estudio de Horn y Murillo (2016)
quienes, con datos provenientes de 600 instituciones escolares chilenas en la que incluyeron 3000
docentes de educacién basica, directores y otro personal, mostraron que dos tipos de practica

directiva ejercen influencia en el compromiso del profesor. Una es trazar direccionamiento y
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estructurar la institucion y la otra es el apoyo pedagdgico para generar oportunidades de reflexion,
acrecentamiento de los conocimientos y mejoramiento de la practica pedagdgica. Los autores
afirman que: “aquel profesor que ha tenido la experiencia de sentirse experto en su trabajo y de
hacer las cosas bien, desarrolla una mayor motivacion y capacidad de innovar.” (p. 65). Esto pone
de relieve lo que otras investigaciones han enfatizado y es el aprovechamiento del saber
pedagogico, metodoldgico y didactico del docente lider (Ramirez-Gonzalez, 2015).

En relacion con el fortalecimiento de la practica pedagdgica Coggins y McGovern, (2014)
respaldan la creencia de que el liderazgo docente puede tener un impacto genuino para favorecer
el aprendizaje de los estudiantes en cualquier tipo de escuela. Con base en su experiencia con el
programa llamado “The Turnaround Teacher Teams Initiative (T3)”, los autores demuestran que
es posible capitalizar esfuerzos para fortalecer las habilidades de liderazgo de maestros
experimentados y dispuestos, que trabajan en escuelas de bajo rendimiento. Presentan cinco
razones para apoyar el liderazgo docente. Una es que tiene una asociacion clara con el aprendizaje
de los estudiantes y el rendimiento escolar. La segunda, es que habra méas oportunidades de atraer
a esos maestros lideres para que trabajen con estudiantes de bajo rendimiento. La literatura sefiala
que a los estudiantes de bajo rendimiento generalmente no se les asignan los maestros mas
calificados, pero cuando se alienta a los maestros a ejercer su liderazgo, se estimula su impulso
interno para cambiar las cosas. Los autores destacan la necesidad de establecer roles de liderazgo
claramente definidos, crear y utilizar redes de apoyo entre docentes. Ademas, sefialan que es
necesario incluir incentivos o compensaciones al trabajo realizado por los docentes lideres. En
tercer lugar, a los docentes generalmente les gusta extender su influencia mas alla del aula de clase,
por lo que sus carreras deben incluir oportunidades de crecimiento que a su vez los ayuden a
combatir la inercia que resulta de permanecer en un cargo laboral por un tiempo prolongado. La

cuarta razon, es que los maestros lideres influyen sobre sus compafieros y su influencia debe ser
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percibida como efectiva. La quinta y Gltima razon, se relaciona con la idea de que las voces de los
maestros deben ser escuchadas por los legisladores para ayudar a elaborar las politicas educativas
que afectan a los estudiantes. Los autores afirman que el liderazgo docente "se convierte en una
via indispensable para la mejora de la escuela y para la construccion de una fuerza docente
sostenible de alto rendimiento” (p. 21).

Por su parte Klar (2011) demostr6 que los directivos pueden promover la capacidad
pedagogica de sus profesores cuando se proporcionan oportunidades de desarrollo en comunidades
profesionales. El estudio llevado a cabo en 3 escuelas urbanas con 43 entrevistas a directivos y
asistentes, observaciones y revision documental mostr6 que formar y consolidar comunidades
profesionales de aprendizaje dentro de la escuela incentiva la capacidad de trabajo en equipo
orientado a resolver las necesidades particulares de los contextos donde laboraban los profesores.
La colaboracion estuvo al centro de esas comunidades obviando asi el trabajo vertical y
prescriptivo.

Otro aspecto central en la investigacion sobre la injerencia de los directivos y
administradores en el liderazgo docente es el manejo de la competencia emocional (Pascual,
Larraguibel, Zenteno & Guarda, 2016) que implica en primera instancia un buen manejo
comunicativo. Transberg (2012) establece que la comunicacion al interior de la institucion
educativa debe ser “fluida y a la vez organizada, cuidando que los canales de informacion estén
unificados para evitar la mala informacién y el desarrollo de una cultura del rumor que pueden ser
dafiinos para la institucion” (Citado en Pascual et al., 2016, p. 60). La mala comunicacion puede
generar dificultades en el proceso del liderazgo y convertirse en un detractor en el logro de
objetivos. De hecho, el estudio longitudinal de Szeto y Cheng (2017) realizado con 20 profesores
novatos en Hong Kong mostrd que la comunicacion con directivos jugé un papel central en el

desarrollo de su capacidad de liderazgo. Tres tipos de interaccion: ‘de empoderamiento’, ‘de
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inspiracion’ y de ‘permitir’ fueron las que facilitaron ese desarrollo. Los autores concluyen que la
comunicacion constructiva y regular entre directivos y los maestros se refleja en la frecuencia de
dichas interacciones y en el contenido de los dialogos que facilité el ‘coaching’, la capacitacion y
la retroalimentacion mutua.

Otro aspecto clave en el desarrollo del liderazgo docente parece ser las oportunidades de
profesionalizacion para fortalecerlo. Es bien sabido que ser lider no depende de condiciones
bioldgicas sino de oportunidades para generar habilidades y fortalecerlas. Snoek, Enthoven,
Kessels y Volman (2017) sefialan en su estudio realizado en Amsterdam que los programas
formales de maestria, para su caso, lograron que los maestros trascendieran el aula de clase, con
un trabajo estratégico y compartido entre la escuela y la universidad, lo que se convierte en un
catalizador de nuevas practicas innovadoras, esto repercutio en su crecimiento personal y
profesional del docente

Esta investigacion muestra que los programas formales pueden influir notablemente en el
desarrollo del liderazgo del profesor, con el fin de generar avances en la institucion. Ademas, se
visualiza un cruce de fronteras del contexto de la universidad-escuela como avance significativo
de las propuestas. Esto implica una coherencia del programa y las condiciones de las instituciones
donde laboran los docentes. El estudio ilustra que la maestria puede contribuir a la cualificacion de
los docentes de manera individual, pero puede generar cambios en la cultura y la estructura de la
escuela. Se muestra que la maestria debe potencializar las habilidades y cualidades de los docentes
para ejercer influencia dentro del equipo de trabajo, hasta el punto de afectar la estructura
organizativa de la escuela. Al capacitarse un docente se crea un proceso en el cual el lider genera
esas condiciones de potenciar el liderazgo en los compafieros y crear un clima organizacional de la
escuela y el aprendizaje de los estudiantes. Esto guarda concordancia con las ideas propuestas por

Elizondo y Gallardo (2017) quienes afirman que: “la capacitacion y el desarrollo profesional de los
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docentes son estrategias que los sistemas educativos deben fortalecer con el fin de enfrentar los
nuevos desafios educativos” (p. 137).

La cualificacion, ademéas de ser un elemento fundamental en los procesos de formacion
docente, es visto como un factor que enriquece directamente las practicas de ensefianza. Avidov-
Ungar (2017); Barbdn y Lépez (2014); Sung, Chang y Liu (2015), coinciden en plantear que el
desarrollo profesional proporciona a los docentes herramientas y estrategias para mejorar las
condiciones de ensefianza, situacion que esté directamente relacionada con los logros académicos
de los estudiantes. Barbén y Lopez (2014) en su investigacion sefialan que el proceso formativo
del profesorado lo lleva a transformar las visiones y concepciones que se tienen sobre la educacion
y que conduce ademas a una actualizacion continua y a su superacion personal y profesional, lo
cual permite que sea un sujeto pedagdgicamente competente. Asi mismo, McCray (2018) expone
que, en el proceso de cualificacion, los profesores logran promover el didlogo entre sus pares,
construyendo redes de aprendizaje con el objetivo de mejorar sus précticas educativas y el
rendimiento escolar de la poblacién con la que trabajan.

Por otro lado, la cualificacion docente es vista como una necesidad de cardcter mundial
debido a la implicacién que este proceso tiene con respecto al desarrollo humano, social y
econdmico de un pais. Al respecto Elizondo y Gallardo (2017) plantean que organizaciones como
las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), y el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) proponen la necesidad de generar reformas educativas en torno a la profesionalizacién
docente en miras de actualizar a los docentes para enfrentar los cambios y retos de la actualidad.
Los autores ponen de relieve, en consecuencia, el papel del docente como un factor esencial en el
desarrollo de una nacion. Barbon y Lopez (2014) concuerdan con esta idea y sefialan la urgencia

en la cualificacién permanente de los profesores como una “tematica de gran actualidad en el marco
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internacional, que repercute en el contexto nacional como una demanda social de primer orden” (p.
63).

Al respecto Vezub, (2013) en su estudio plantea la importancia de la cualificacion docente
en el contexto latinoamericano y menciona los avances en materia de politicas educativas que se
han venido estructurando en pro de la formacion continua de los profesores. Aclara que dichas
politicas deben ir respaldadas de estructuras solidas que permitan el financiamiento, tiempo,
recursos y escenarios para el desarrollo de estos programas, ademas agrega que los procesos de
actualizacién deben ser coherentes con el contexto y las necesidades de este, en esta medida nace
una de serie exigencias y demandas por parte de la sociedad hacia el docente.

Otro factor recurrente en las investigaciones encontradas es el reto que los programas de
cualificacion deben cumplir para dar respuesta a los contextos en los cuales estan inmersos los
docentes, lo cual implica valorar y dignificar el ambiente particular de cada profesor. Barbon y
Lépez, (2014); McCray, (2018); Sung et al. (2015) y coinciden en que los programas de
profesionalizacion deben contextualizarse, brindar herramientas, desarrollar habilidades y
desarrollar competencias en los profesores a fin de responder de manera efectiva a las demandas y
necesidades de su contexto.

Ross et al. (2011) exponen que los docentes lideres al cursar un programa de cualificacion
logran empoderarse para modificar o reafirmar sus précticas educativas al igual que su
conocimiento y de esta manera aportan al avance del sistema educativo. Mendoza y Roux (2016)
afaden que esta mejora se logra gracias al empoderamiento de los docentes en su papel y a la
influencia que ellos ejercen sobre sus pares hacia la innovacion, como producto de la motivacién
generada en los procesos de cualificacion.

En sintesis, la literatura en primer lugar hace mencion al trabajo en equipo entre directivos

y docentes para generar espacios donde se potencialice la realimentacion y las dindmicas escolares.
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En segundo lugar, hizo referencia a las creencias que se construyen en torno al liderazgo,
considerado como un proceso en el que los docentes influyen en toda la comunidad, con el objetivo
de mejorar la calidad educativa. Se resalta la construccion de relaciones sinérgicas entre pares y se
caracteriza al lider como un sujeto capaz de dirigir, con alto nivel de reflexion y con objetivos
claros. Por altimo, la cualificacion juega un papel predominante en el desarrollo del liderazgo en
un docente, pues le brinda herramientas tedricas para su préctica educativa y ejercer su liderazgo

de una manera mas empoderada.
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Capitulo 3
Metodologia

El capitulo presenta la ruta metodoldgica empleada para dar respuesta a los interrogantes de esta
investigacion. Se describe el tipo de estudio en el que se enmarca la propuesta, el contexto, los
criterios para seleccionar la poblacién y los instrumentos con lo que se acopian los datos. De la
misma manera se especifica la forma como el proyecto se ajusta a los parametros éticos para la

investigacion en ciencias sociales.

Tipo de Estudio
Esta investigacion es de tipo cualitativo, de corte descriptivo e interpretativo. La

investigacion cualitativa se caracteriza por ser inductiva, es decir parte de las cualidades que
proporcionan los datos para formular conceptos. Es por lo tanto generativa, ya que los conceptos y
sus relaciones posibilitan por consiguiente profundizar o generar nuevas teorias (Patton, 2002;
Denzin & Lincoln, 2003). Para el caso de este proyecto, indagar sobre las creencias y experiencias
de liderazgo de un grupo de profesores, permite ampliar el conocimiento sobre este tema, que ha
estado limitado a las visiones de contextos anglo-sajones principalmente.

Este tipo de investigacion busca “describir textualmente y analizar el fendmeno social a
partir de sus rasgos determinantes, segun la percepcion de los miembros de la situacion estudiada”
(Bonilla-Castro & Rodriguez, 2005, p. 110). Es decir, da cuenta del sentido que los participantes
le otorgan a una determinada situacion, permite visualizar sus experiencias, sus vivencias en
contextos naturales, y de esta manera, examina cualidades de los sujetos y objetos, ubicandolos en

momentos historicos culturales, sociales o geograficos especificos. Para este caso, interesa las
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visiones y sentidos que le otorga un grupo de docentes que participd de varios programas de
formacion posgradual en Bogota al fendbmeno del liderazgo.

En general, se trata de una investigacion descriptiva porque detalla “situaciones, eventos,
personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones” (Patton, 1980, 1990, citado
en Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 9) y es interpretativa porque refiere a
“representaciones textuales a partir de los datos recogidos en el campo” (Denzin & Lincoln, 2000,

citados en Moral, 2006, p. 148).

Contexto

Frente a la necesidad e importancia de la cualificacién docente para mejorar la calidad de
la educacion, la Secretaria de Educacion Distrital de la ciudad de Bogota (SED) junto con el Comité
Distrital de Capacitacion Docente (CDCD), han trazado politicas para la formacion y cualificacion
del cuerpo docente de la capital colombiana, con el propoésito de dar respuesta a las problemaéticas
y desafios de los contextos de educacion publica. Para tal efecto, se cred el programa Docentes
Empoderados con Bienestar y Mejor Formacion, liderado por la Direccion de Formacion de
Docentes e Innovaciones Pedagdgicas - Subsecretaria de Calidad y Pertinencia de la Secretaria de
Educacion del Distrito (SED). EI programa esta dirigido a los docentes y directivos de colegios
publicos de la ciudad de Bogotd, con el objetivo fundamental de apoyar los estudios de posgrado
en los niveles de especializacion, maestria y doctorado en las diferentes universidades de Bogota,
para contar con maestros cualificados y empoderados que puedan transformar las instituciones y
localidades a través de proyectos pedagdgicos que beneficien a la comunidad y aporten a la calidad
educativa de nuestro pais.

El contexto en el cual se desarrolla esta investigacion es la Universidad de La Sabana,

institucion de educacion superior, ubicada en el municipio de Chia Cundinamarca, que tiene como
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vision posesionarse como un foco del saber superior, de primer orden, al servicio de la persona, de
la familia y de la sociedad valorando la rectitud de criterio y la coherencia de vida, con decision de
servicio a los demas (Universidad de La Sabana, 2017).

Esta institucion ha tenido la tarea de cualificar a docentes y directivos participantes del
programa Docentes Empoderados con Bienestar y Mejor Formacion y docentes vinculados a
instituciones privadas, de la ciudad de Bogota, por medio de once (11) programas de posgrado que
se encuentran en la linea de formacion de la Universidad de La Sabana, los cuales
estan distribuidos en ocho (8) maestrias: (Pedagogia, Educacién, Direccién y Gestion de
Instituciones Educativas, Didactica del inglés con Enfasis en Ambientes de Aprendizaje
Auténomo, Didactica del Inglés para el Aprendizaje Auto-dirigido, Informéatica Educativa,
Proyectos Educativos Mediados por TIC y Asesoria Familiar y Gestion de Programas para la
Familia) y tres (3) especializaciones (Gerencia Educativa, Pedagogia e Investigacion en el Aulay
Psicologia Educativa). Estos programas buscan la formacion de docentes, que con su ejercicio
profesional contribuyan al desarrollo socio-educativo del pais; y a la cualificacion pedagdgica de
las instituciones educativas para lograr una educacion de calidad, que sea inclusiva y equitativa

para todos.

Poblacion

La poblacion participante de esta investigacion estd conformada por un grupo de 21
docentes que se encuentran cursaron un programa de cualificacion de la linea de formacion de la
Universidad de La Sabana, de los cuales 18 participantes hacen parte del programa Docentes
Empoderados con Bienestar y Mejor Formacion, vinculados a instituciones de caracter publico y

tres (3) vinculados a instituciones educativas de caracter privado. Se trata de docentes lideres que
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aportan a la mejora educativa de nuestro pais, desde los diferentes roles o funciones que
desempefian en forma activa.

Para esta investigacion se empled un muestreo con propdsitos especificos, entendido como
un método no probabilistico de seleccidn de sujetos; es decir se escogen porque presentan rasgos
que se ajustan al objeto de investigacion (MacMillan & Schumacher, 2005). Para la seleccion de
la muestra se elabor6 una serie de criterios que fueron el producto de una constante reflexion y
andlisis sobre la literatura consultada. Con ello se especificd un perfil del docente lider en nuestra
comunidad. Se eligieron profesores que:

e Hubieran participado de la Ruta de Formacidn de la Universidad de La Sabana.

e Tuvieran proyectos innovadores.

e Hubieran movilizado a sus pares en la institucion a la que pertenecian.

e Con carisma, gran sentido de compromiso, habilidades comunicativas superiores, que
refiere a buena oratoria, capacidad para transmitir y escuchar a los otros.

e  Que hubieran fomentado el trabajo colaborativo con sus colegas.

e Que hubieran tratado de generar o fortalecer vinculos con sus pares u otros miembros de la
comunidad.

Con base en estos criterios se contactaron a los directores de los programas de formacion
(Anexo 1), con el fin de solicitar e identificar una lista de estudiantes o egresados que cumplieran
con los criterios del perfil de un docente lider. Los directores de los programas facilitaron al grupo
de investigacion los datos de contacto de los posibles candidatos. Obtenida esta informacion, se
sistematizd en una matriz de seguimiento (Anexo 2). A continuacion, se establecid contacto con
los candidatos respetando su horario y disposicion para participar en este proyecto de investigacion.

La siguiente tabla precisa aspectos de la poblacion y los docentes lideres participantes.



Tabla 2

Datos de la poblacion.

Institucién Institucion Género
Programa Publica Privada Eemenino Masculino

Maestria en Educacion 7 1 4 4
Maestria en Pedagogia 3 2 4 1
Maestria en Informatica educativa 4 N/A 3 1
Maestria en Did4ctica del inglés 2 N/A 2 N/A
Maestria en Familia 1 N/A 1 N/A
Especializacion en Gerencia Educativa 1 N/A N/A 1
Subtotal Docentes 18 3 11 10
Total Docentes 21 21
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Nota: elaboracion propia.

Aspectos Eticos
Este proyecto de investigacion se desarrollé bajo los lineamientos o Politicas Generales

para la Investigacién en la Universidad de La Sabana, que plantea las normas y valores éticos de
las posibles investigaciones en las se debe detallar el debido proceso y la responsabilidad de los
investigadores. La universidad cuenta con un comité de ética cuyo objetivo principal es valorar la
calidad e integridad de las investigaciones que se desarrollan bajo un estatuto, en el que se regulan
los derechos de los participantes y las responsabilidades de los investigadores. Por esta razén, cada
participante firmd de manera voluntaria un consentimiento informado, que segin Wax (1982)
“responde a una ética Kantiana, que sostiene que los seres humanos deben ser tratados como un fin
en si mismos y nunca como un medio para conseguir algo” (citado en Sandin 2003, p. 209).

Con el consentimiento informado explica la naturaleza de la investigacion y garantiza la
proteccion de la identidad de los participantes, la proteccion de su dignidad e integridad y el uso
de opiniones y declaraciones Unicamente con fines pedagogicos. Los participantes tienen la

oportunidad de verificar las declaraciones hechas en las entrevistas y la interpretacion que se haga
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de ellas. Se brindé informacidn para aclarar todas las dudas e inquietudes que se presentaran y se

le inform¢d acerca de los resultados obtenidos en esta investigacion. (Anexo 3).

Instrumento

Entrevista.

La entrevista es definida por Lopez y Deslauriers (2011) como un intercambio
comunicativo entre dos personas, un entrevistador y un entrevistado con un objetivo especifico.
Para este estudio se realizo entrevistas a profundidad que es un instrumento que permite el didlogo
entre dos sujetos. Taylor y Bogdan (1990) manifiestan que las entrevistas son “encuentros
reiterados cara a cara entre el investigador y los informantes” (p. 101). En este tipo de entrevistas,
el entrevistador es una herramienta de analisis, la cual precisa, indaga y puntualiza la informacion
necesaria en un ambiente de armonia y fluidez, propicio para recolectar los datos para el estudio
de investigacion (Taylor & Bogdan, 1990). En palabras de Lopez y Deslauriers, (2011), el
investigador “es quien sugiere el campo a explorar” (p. 12).

En estas entrevistas se indago sobre: las diferentes creencias de liderazgo, las caracteristicas
que debe poseer un lider, que proceso se debe realizar para llegar a ser lider, como ejerce su
liderazgo en la institucion, las dificultades que se le presentan en el camino y, por ultimo, si recibe
apoyo de los diferentes agentes de la comunidad educativa. También interes6 indagar sobre las
percepciones de los participantes acerca del papel de los programas de formacion para el desarrollo
o afianzamiento de su liderazgo. En este proyecto de investigacion las entrevistas fueron
semiestructuradas y se basaron en una guia de preguntas, en las que se di6 libertad al entrevistador
de adicionar o explicitar informacion para obtener datos a mayor profundidad del tema de interés

(Hernandez et al., 2010).
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Para este estudio de investigacion se realizd una guia de preguntas a partir de los objetivos
propuestos. Se disefié una matriz en la que se especificaron las categorias de indagacion (Anexo
4). Para validar el instrumento se apel6 al juicio de expertos, en este caso se solicito el apoyo a dos
personas con un alto perfil investigativo, que pertenecen a universidades de gran prestigio, cuyos
trabajos se visibilizan en la plataforma de Curriculum Vitae Latinoamericano y del Caribe
(CvLAC), ademas son expertos en el campo educativo y en formacion docente. A los dos
especialistas se les envié una carta de invitacion en la que se especificaron los objetivos de la
propuesta y una guia con preguntas para examinar la calidad, pertinencia y relevancia de las
preguntas, con el fin de determinar si existian sesgos o vacios en el instrumento e hicieran los
comentarios para mejorar su calidad (Anexo 5).

Los comentarios se discutieron en una revision por parte del equipo de investigacion, con
el objetivo de afinar el instrumento. Luego se procedié a implementar una prueba piloto con un
docente lider que cumplia el perfil establecido para la participacién en este proyecto (Anexo 6). Se
realiz6 la transcripcion de la entrevista al pie de la letra, tratando de mantener en lo posible la
fidelidad de las palabras que fueron expresadas por el participante. Una vez mas, se procedio a
revisar si las preguntas eran pertinentes, si existian contradicciones en lo que se estaba presentando
y se pidio al participante dar su opinion con respecto a la claridad de las preguntas. Con estos
insumos se refind el instrumento una vez mas y se estructurd la guia final que se presenta a

continuacion:



Tabla 3

Matriz de la estructura de entrevista
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demogréficas

caracteristicas
demograficas de
los participantes.

Categoria Objetivo Preguntas
Por favor, digame:
Preguntas Especificar las ¢Cudl es su nombre?

¢ Qué edad tiene?

Estado civil: Casado, soltero, viudo, religioso.

Educacién: pregrado, especializacion, maestria,
doctorado.

¢Dénde y cuando hizo el dltimo nivel pos gradual y en
que lo hizo?

entrevistado.

Preguntas Especificar las ¢En qué lugar trabaja y donde se encuentra ubicado?
contexto caracteristicas del ° Tipo de institucion: pablica, privada, mixta.
contexto donde ° NUmero aproximado de estudiantes.
labora. ° Jornada: mafana, tarde, nocturna.
° Duracion de la jornada.
° Numero aproximado de profesores.
° Vision y mision del colegio.
° Localidad.
Experiencia Conocer sobre la ¢ Cuénteme sobre su experiencia docente?
profesional experiencia ° Lugares donde ha trabajado
profesional del ° Materias a cargo

¢ Cuéntos afos tiene de experiencia como docente?

Creencias de

Indagar a cerca de

Cuénteme, ¢para usted que es ser lider?

dificultades en su
ejercicio como
lideres

liderazgo las creencias de ¢ Qué caracteristicas particulares debe tener ese lider?
liderazgo. ¢Como se llega a ser lider?

Experiencia Identificar ¢Cémo se ve usted como lider en esta institucion?

personal de motivaciones, _ _ : :

liderazgo proceso, logros y Cuénteme, ¢Como ha sido su proceso de liderazgo en la

institucion?
° ¢Que lo ha impulsado a ejercer ese liderazgo?
° ¢Qué iniciativas ha propuesto?
e ;A quién o aquienes ha involucrado?
° ¢Como ha llevado a cabo ese proceso?
° ¢ Qué cambios ha generado en su contexto?

¢ Cuales han sido factores claves para facilitar su
liderazgo? (Apoyo de: comparieros, directivos,
comunidad, etc.)

Y ¢Cuéles han sido dificultades para desarrollarse como
lider en su institucién? (compafieros, directivos,
comunidad, etc.)
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Percepcion Determinar las Cuénteme, sobre el programa posgradual que curso

sobre los transformaciones ° Nombre del programa

programas de | en el ejercicio del ° Enfasis

cualificacion liderazgo ° Tema de su trabajo de investigacion

docente propiciado por los | ;Qué fue lo mas (til de la formacion recibida para
programas. potenciar su liderazgo en la institucion educativa?

¢Qué fue lo menos util de la formacién recibida o qué
considera que hizo falta para potenciar tu liderazgo?

¢Como deberia ser ese programa de -cualificacion
docente para que realmente permita a los maestros crecer
profesionalmente y mostrar una parte de liderazgo?

¢ Qué papel ocupa el liderazgo en la calidad del ejercicio
profesional?

A continuacion, se detalla el proceso de recoleccion de datos por medio de las entrevistas

(Anexo 7) y se incluye a manera de ejemplo una de ellas realizadas a los participantes.

Descripcion General del Procedimiento de Recoleccion de Datos.
Este proyecto de investigacion realizado durante el afio 2017 se enmarca bajo la

metodologia cualitativa, descriptiva- interpretativa, que estuvo dividida en tres etapas. Cada una

de ellas cumplié con objetivos distintos.
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Figura 1. Descripcion proceso de recoleccion de datos

Etapa 1l + Acercamiento a los participantes a partir

Tuvo como proposito hacer un
acercamiento a los docentes que

de las listas aportadas por los directores
de cada programa

+ Contacto por medio de correos
electrénicos y Ilamadas telefonicas.
(Anexo 8)

« Se establecen citas de encuentro con los
Etapa 2 participantes, en diferentes espacios

Se indag6 a través de entrevistas a segun la comodidad y disponibilidad

profundidad buscando respuesta a del particpante, para el desarrollo de las
los objetivos planteados entrevistas, las cuales fueron grabadas

en audio, con el consentimiento
informado del entrevistado.

Etapa 3  Se transcribe cada entrevista manteniendo
Se realizo la sistematizacion de la la fidelidad en las palabras de los
informacion obtenida entrevistados.

Nota. Elaboracion propia

Para la transcripcion y el andlisis de los datos se disefié una serie de convenciones con el
objetivo de utilizar un lenguaje homogéneo que el equipo investigador pudiera emplear de manera

facil para sistematizar el analisis de las entrevistas.



Tabla 4

Convenciones de transcripcion

SIMBOLO Uso

[] Palabras que se incluyen para aclarar el sentido del texto

Segmentacion del texto para continuar una idea

Letra cursiva Palabras claves que se quieren resaltar
() Una pausa breve, normalmente
mmm Momento tomado por el entrevistado para estructurar una idea o
p p
(heeee) comentario.
(hhh) Exhalacién audible
“r]e Frases importantes dentro del didlogo

Nota: Elaboracién propia
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Capitulo 4

Anadlisis de Datos

En este apartado se presenta el analisis de los datos recolectados en las 21 entrevistas
realizadas a los docentes lideres para dar respuesta a los objetivos de investigacion: (1) interpretar
las creencias que subyacen a los conceptos de liderazgo de un grupo de docentes, (2) identificar
motivaciones, dificultades y logros en su ejercicio como lideres y (3) determinar, desde su
perspectiva, las transformaciones en su ejercicio de liderazgo propiciado por los programas de

cualificacion de posgrado en los que participaron.

Marco de Analisis
Los datos fueron analizados con base en el marco de teoria fundamentada de Strauss y

Corbin (2002) quienes proponen que el estudio de la realidad se puede hacer de manera inductiva.
Esto significa que los datos mismos son el fundamento para la construccién de conceptos y de
teoria. La inmersion en los datos se da con una orientacion hacia el descubrimiento; en la que el
investigador asume una posicion sensible hacia la realidad que estudia. Por medio del ‘método de
comparaciéon constante’ el investigador acumula evidencias suficientes para las categorias
emergentes que resultan del anlisis de sus datos. Se busca por lo tanto que los hallazgos sobre un
fendmeno social o educativo estén anclados en el analisis de los datos recogidos.

Para el proceso de andlisis de datos de esta investigacion, cada una de las entrevistas fue
transcrita en su totalidad, manteniendo la fidelidad en los términos y expresiones empleadas por
los docentes lideres participantes (anexo 7). El analisis de datos cualitativos propuesto por Strauss

y Corbin (2002) implica una serie de etapas que comprenden la codificacion abierta, axial,
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selectiva, y la construccion de explicaciones con el apoyo de memorandos. Cada una de estas fases
se explica a continuacion.

La codificacion abierta refiere a etiquetar los datos asignandoles rétulos de acuerdo con la
interpretacion que de ellos haga el investigador. En palabras de Strauss y Corbin (2002) es “el
proceso analitico por medio del cual se identifican los conceptos y se descubren en los datos sus
propiedades y dimensiones” (p. 11). En este proyecto, las investigadoras realizaron un ejercicio
colectivo de segmentacion de datos; es decir, tomaron una entrevista y de manera conjunta
identificaron tematicas que iban surgiendo de su contenido a la luz de cada uno de los constructos
de las preguntas.

Las unidades de andlisis para cada constructo se explican a continuacion:

Tabla 5

Codificacion abierta

Creencias
Palabras, frases u oraciones que refieran a:

v" Creencia de liderazgo (“ser lider es”)

v' Caracteristicas del docente-lider (“un lider se caracteriza por™)

v" Proceso por el que se llega a ser lider (“el proceso para ser lider es”)
Significados

Capaz de asumir responsabilidades.

Capacidad de transformacién social.

Acercamiento directo a las demas personas.

Quien se proyecta socialmente.

Persona con calidad humana.

Capacidad para el trabajo en equipo.

Capaz de impactar politicas educativas.

Cuestionador y reflexivo.

Concibe el aula como lugar de experimentacion.

Con actitud de descubrimiento.

Posibilita la innovacion.

Se proyecta.

Con posibilidad de impactar y transformar.

Impacta las politicas educativas.

Apoya y moviliza a otros.

Liderazgo en el fortalecimiento de lo académico.
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Manejo de grupo.

Mejorar la educacion colombiana por medio de proyectos.
Motivador con sus pares.

Reconocimiento de los pares.

Capacidad de compartir y apoyar el conocimiento y nuevas estrategias.

Reconocimiento de los pares.

Capacidad emocional y psicologica.

Capacidad para apoyar y guiar.

Quien traza una vision para la comunidad.

Medio de transformacion social.

Papel clave en el desarrollo de institucion.

El liderazgo como una respuesta a la calidad del ejercicio profesional.
Parte fundamental en el compromiso y del quehacer docente.

Py
QD
7]
«Q
o
7]

Poder politico y poder social.
Movilizar a otros.

Actos conscientes.

Potenciar a otros.

Honestidad.

Responsabilidad.

Ruta de navegacion.

Saber delegar.

Trabajo conjunto.

Identificar las habilidades propias y la de los demas.
Ser ejemplo.

Acercamiento personal.
Confianza.

Empatia.

Habilidades de comunicacion.
Habilidades de relacionamiento.
Trabajo en pro de la comunidad.
Humildad.

Sentido de pertenencia.
Humanismo.

Saber comprender para dar solucion.
Objetividad.

Curiosidad.

Proceso:

La experiencia.

Reflexionar y confrontarse con los demas.
Conociendo sus falencias y fortalezas.
Testimonio para otros (ejemplo.)

Motivaciones, logros y dificultades

v’ Palabras, frases u oraciones que refieran a:
v" razones que lo impulsan a ser lider — motivaciones.
v’ aciertos, cambios, logros.
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v' retos, problemas, crisis, tensiones.

Motivaciones

Inquietud interior.

Ver las problematicas de los nifios.

Los resultados favorables y bienestar de los nifios.
\ocacion.

La apatia y el aburrimiento de los estudiantes.

El sorprenderse con la ciencia como sistema dindmico.
La satisfaccion de los padres.

El deseo por cambiar la educacion

La felicidad de los nifios.

Cualificacion docente.

Contribuir a la sociedad y a la localidad donde ha vivido.
Mejorar la educacion para asi mejorar el contexto social.

Logros

Factores claves:

El cambio en los estudiantes
Transformacion docente
Los rectores / coordinador
Canales de comunicacion
La inquietud intelectual

Dificultades:

Resistencia de los pares.

Falta de exigencia a los procesos.

La familia / desconocimiento de los procesos.

Falta de recursos.

Tiempo.

Ruptura de paradigmas.

El sistema educativo publico.

Falta de reconocimiento a los cambios generados por la Secretaria de Educacion
Infraestructura

Percepcion sobre el impacto de los programas en el ejercicio como lider
Palabras frases u oraciones que refieran a:
v’ Utilidad de los programas.
v" limitaciones, falencias de los programas de cualificacion.
v/ aspectos gue se podrian mejorar en los programas.

Utilidad del programa:

Cambios a nivel institucional

Vinculacién de los directivos al proyecto de investigacion
Aprendizajes en el &ambito de gestidn institucional

Relacionar los proyectos al contexto

Formacién y calidad humana

El programa como un proceso de actualizacion

Reflexionar sobre las practicas educativas

El programa como un proceso que genera resultados provechosos
Generar nuevos procesos de aprendizaje
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° Empoderamiento del papel del docente

° Reflexionar a partir de la experiencia propia

Falencias del programa:

No presenta falencias

Falta de profundizacion

El poco conocimiento de la realidad y contexto de los estudiantes
Falta de pertinencia y coherencia en algunas materias

Falta de comunicacion docentes-estudiantes

Falta de desarrollo del liderazgo docente

Falta de docentes exigentes

Sugerencias:

Mayor cobertura

Impactar

Conocer el contexto y realidad de los estudiantes

Aprendizajes a nivel profesional

Desarrollar el liderazgo

Continuidad entre el proyecto y la implementacién

Evitar la prepotencia de los profesores

Mayor articulacion y seguimiento continuo a los procesos de tutorias de tesis
Innovacion

° Procesos de investigacion mas construidos por el estudiante que por el tutor
Nota: Elaboracion propia

Cada uno de los términos descritos se fue depurando o ampliando a medida que las
investigadoras realizaron la lectura de las entrevistas. Se determinaron los temas més recurrentes y
se reagruparon, lo cual es parte del proceso de codificacion axial. Se denomina asi por cuanto los
temas se agrupan en ejes que a su vez se enlazan con otros que guardan similitud en un proceso
inductivo continuo (Strauss & Corbin, 2002). A manera de ejemplo se ilustra esta etapa con la

categoria: “creencias sobre liderazgo”.
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Figura 2

Ejemplo de codificacion axial

tiene objetivos
orienta
cumple propésitos
proyecta
promueve
asume procesos
potencia habilidades propone 7
capacita planifica SIS
o convence experiencia organiza disposicién de
nuevos retos
habilidades comunicativas
formaci6n adacémica capacidad de llevar procesos delega

- conoce el contexto

modelo ejemplarizante transforma
proyeccién social :
Impacta
calidad humana
habilidades sociales %
; reflexiona
goza de respeto influye trabajo en equipo

y consideracién

sirve -comparte

motiva mejora el contexto

Nota: Elaboracion propia.

La codificacion axial implica la construccion de categorias de manera sistematica que se
conectan con sub-categorias (Strauss & Corbin, 2002). Este proceso se va depurando y se
establecen vinculos entre las categorias que comienzan a tomar un caracter mas interpretativo. Por
medio de notas reflexivas de cada una de las investigadoras, conocidas como ‘memorandos’
(Charmaz, 2009) y con el dialogo continuo sobre esas reflexiones se obtienen categorias centrales
gue se emplean para generar explicaciones que den respuesta a los objetivos de investigacion. Esta
ultima fase se denomina codificacion selectiva (Charmaz, 2009). Para ilustrar esta etapa, se muestra
en la Figura 2 las categorias que emergieron sobre las creencias de los docentes acerca del

liderazgo.
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Figura 3

Ejemplo de codificacion selectiva

Nota: Elaboracién propia.

Para darle credibilidad al analisis y validez a las interpretaciones realizadas se apel6 a la
triangulacion por investigador. Esta estrategia refiere al analisis que hace cada uno de los miembros
de un grupo de investigacion, de forma independiente, para luego someter ese analisis a
comparacion, contrastacion y verificacion (Okuda & Gémez-Restrepo, 2005). Con ello se busca
reducir posibles sesgos en la interpretacion de la informacion y robustecer las explicaciones de

cada una de las categorias.
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Categorias que Emergen del Analisis
A continuacion, se presentan las categorias que emergen como respuesta a los objetivos de
investigacion planteados. La primera sintetiza el conjunto de creencias sobre liderazgo del grupo
de docentes lideres que particip6 en la investigacion, la segunda expone los logros, motivaciones
y dificultades en el proceso de liderazgo, y la Gltima plantea las percepciones sobre el impacto de

los programas de formacion en los que participaron los docentes, sobre ese ejercicio como lider.

Tabla 6

Cuadro de organizacién de categorias y subcategorias

Objetivos Categorias Subcategoria
Interpretar las creencias | Creencias centradasen la | 1. Visionarios y orientadores de
que subyacen a los vision, el trabajo colectivo procesos de cambio.
conceptos de liderazgo |y la coherencia entre el 2. Promotores de liderazgo.
de los docentes discurso y actuacion. 3. Coherencia entre discurso y

actuacion.
Identificar Logros y dificultades en el | 1. Logros del ejercicio del
motivaciones, ejercicio del liderazgo del liderazgo: transcendencia y
dificultades y logros en | liderazgo movilizacion.
su ejercicio como 2. Crisis y tensiones asociadas al
lideres. liderazgo docente.

3. Carencias de referencias y
tensiones asociadas a los
procesos de rendicidn de cuentas.

Determinar, desde la Liderazgo docente y la 1. El fortalecimiento de decisiones
Optica docente, las utilidad de los programas informadas.
transformaciones en el | de formacion: fortalecer la | 2. Una tarea pendiente. fortalecer la
ejercicio del liderazgo. | toma de decisiones coherencia, el acompafamiento, y
informada. la sinergia universidad-
estudiante.

Nota: Elaboracidon propia
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Categoria 1: Creencias centradas en la vision, el trabajo colectivo y la coherencia entre
discurso y actuacion.

La Real Academia Espafiola define la creencia como aquello que se considera verdad y a
lo que se le asigna crédito con un alto grado de certeza. Ortega y Gasset (2010) sefiala que una
creencia es mas que una idea-ocurrencia, es una imbricacion de experiencias acumuladas e
internalizadas que estan fuertemente influidas por rasgos culturales. Las creencias funcionan como
un filtro para la toma de decisiones y la accién docente (Abukari, 2014; Pajares, 1992) e involucran
construcciones de orden cognitivo, es decir, elaboraciones mentales y emotivas que resultan de la
experiencia. Las creencias, afirma, Funkhouser (2017) son “herramientas con las que navegamos
por el mundo. Nos informan acerca de las maneras en que podemos lograr nuestras metas” (p. 813)
y sirven como fundamento para la solucion de problemas de tipo practico.

En este trabajo, los profesores entrevistados definieron sus creencias sobre liderazgo como
formas visionarias cuya funcion es orientar los procesos de cambio en la escuela. Las creencias
Ilevan implicitas nociones acerca del liderazgo distribuido y refuerzan la nocién de coherencia

entre el discurso y la actuacion. A continuacién, se explica cada una de estas caracteristicas.

Subcategoria 1: Visionarios y orientadores de procesos de cambio.

Los docentes-lideres se reconocen como visionarios y orientadores de los procesos y de las
personas de sus instituciones. El visionario, como sefialan VVazquez et al., (2014) se caracteriza por
su capacidad para generar una imagen o una proyeccion de su organizacion en forma global. La
vision, segln esos autores es una imagen de futuro con un marcado sentido de direccién, es decir,
de planteamiento de objetivos claros, de acciones concretas y de como llevarlas a cabo para resolver
un problema. Las concepciones de los profesores de esta investigacién sobre esas visiones se

caracterizaron por el alto grado de confianza y creatividad que les imprimen a sus propuestas. Esa
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confianza parece derivarse de la experticia que han ganado a lo largo de su trayectoria profesional
y que les provee de conocimientos y de un alto grado de dominio conceptual que les libera de
temores frente a la innovacion. Con respecto a lo anterior, el docente-lider 4 expresa: “Yo creo que
hay unas circunstancias en términos de la experiencia, en términos de lo que le sucede en la vida
que van determinando, el asumir procesos de liderazgo” lo que permite generar en palabras del
docente-lider 5: “La experiencia a satisfaccion personal y profesional...porque creo, que ellos son
los que creen en mi y yo creo en ellos”.

Al concebirse como visionarios potencian su capacidad de pensar en grande y de asumir
proyectos en los cuales traza metas a corto y mediano plazo de manera organizada y disciplinada.
Su ingente deseo de innovar les conduce a fortalecer su voluntad y generar compromiso y
responsabilidad en su quehacer. En palabras del docente-lider 9: “Uno tiene que levantarse todos
los dias con una vision y una meta y trabajar al méximo por llegar alla”.

A partir de esa confianza y creatividad se van desarrollando una serie de habilidades que
les hace reconocer su injerencia en los colegas, como lo afirma el docente lider 13:

La labor docente requiere que todos nos sintonicemos, estar presto al cambio, mirar que la

sociedad es cambiante y generar propuestas desde los intereses de los estudiantes que uno

tiene. A mi no me funciona la misma dinamica con 401 que 402, yo tengo que cambiar,
pero yo tengo que ser muy creativa e inteligente.

Los docentes lideres consideran que la creatividad es una habilidad que favorece el
desarrollo de actitudes en pro de mejorar las condiciones y la calidad de la comunidad educativa,
al respecto el docente lider 7 refiere: “También creo que cuento con algo de creatividad, y eso
ayuda a proponer soluciones, o proponer nuevas cosas para el mejoramiento”.

Los docentes-lideres atraen a sus pares y les infunden el deseo de transformar su practica.

Es interesante, que, si bien la intencion de orientar e incidir en otros se perfila en las tareas, sus

esfuerzos se canalizan en promover una interaccion asertiva y continua con sus pares para asegurar
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que ellos se sientan fuertes y capaces de afrontar nuevos retos y proyectos. Esto indica que
reconocen la importancia de humanizar su labor como eje central en el fortalecimiento de la
capacidad de construccidn colectiva (Capacity-building) de la institucion. Se focalizan en un clima
de buenas relaciones, de armonia y respeto entre los miembros de la comunidad, que es
fundamental para el logro de los objetivos grupales. En palabras el docente-lider 19: “Para mi ser
lider es saber organizar equipos de trabajo, organizar a las personas para llevarlas a que, mediante
la mejor version de si mismas, saquen los mejores resultados posibles. Es jalonar, empujar”; lo
reafirma el docente-lider 1 “Debe tener humildad, debe tener sentido de pertenencia, debe tener...
mucha humanidad, ser humano no quiere decir ser debil, ser docil, debe saber escuchar y
comprender las cosas buenas y las cosas malas y poder ayudar”.

Si bien se habla sobre incentivar a otros, los docentes-lideres no aluden a una influencia de
poder sino a una construccidn colectiva y consensuada. Esto significa que las relaciones entre ellos
no se jerarquizan, sino que por el contrario tienden a ser horizontales y simétricas. Esto aparece
referido en expresiones como: “Un lider es una persona que guia a los demas, pero que al mismo
tiempo va de la mano con los otros y trabaja de la mano con ellos” (Docente-lider 9). Esta idea la
reafirma el docente-lider 11: “Un lider, primero que todo es el que acaba con las jerarquias. Un
lider tiene que ser una persona que esta a nivel de su gente”.

En sus aproximaciones de guiar y trabajar con otros, los profesores de esta investigacion
incluyen dentro de sus creencias, que las habilidades comunicativas son indispensables para su
proceso de liderazgo. La capacidad de escucha aparece como un factor esencial para generar
empatia con los colegas y para dar cabida a sus ideas. “Tiene que tener empatia. Basicamente tiene
gue manejar muy bien la comunicacion con sus comparieros. Debe ser una persona que tenga
facilidad para comunicarse con el otro y facilidad para expresar sus ideas de manera coherente,

armoniosa” (Docente-lider 6). Implicito en este fragmento aparece la capacidad de expresion a la
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que se le asignan diferentes propositos. Uno de ellos es la realimentacién, que se asume como un
proceso comunicativo asertivo fundamentado en el trabajo sobre la ‘posibilidad’ mas que sobre la
‘carencia’. El docente-lider 16 expresa: “Dar una retroalimentacion de manera asertiva para que no
lo haga desde la critica; desde la mirada de lo que no se hizo, sino coémo se puede mejorar las
dificultades que se presentaron”. Esto enfatiza que al no sumergirse en la critica destructiva se
posibilita el trabajo con proyeccién al futuro.

Otro aspecto relacionado con la capacidad expresiva es transmitir las ideas de forma
coherente y asertiva. Para movilizar a la comunidad en el logro de las metas propuestas,
indiscutiblemente el acto de congregar, de convencer, y de convocar al cambio involucra contar
con un discurso persuasivo que invita a la reflexion y que esté matizado por rasgos de respeto,
calidez. El docente-lider 8 afirma: “Pues primero, buen trato con los demas. Ser capaz de hablar
con todo el mundo y de dirigirse a todos con respeto, con asertividad”. Acrecentar la posibilidad
de cambio se refleja en expresiones como: “El lider tiene la capacidad de persuadir, de motivar y
de convencer; es decir, de persuadir o convencer al otro que puede mejorar.” (Docente-lider 6).

Ademas de su habilidad comunicativa, las creencias de los docentes entrevistados
involucran el reconocimiento de las virtudes del otro; es decir, sus habilidades, valores, experiencia
y calidad humana lo cual permite potenciar su actuacion. Al valorar esas virtudes se preserva la
identidad de los miembros de la comunidad y se moviliza al equipo desde intereses comunes lo
cual genera satisfaccion. Esto se realiza a partir de un proceso reflexivo y de la organizacion y
planificacion de tareas colaborativas direccionadas hacia objetivos comunes. El docente-lider 5
plantea:

Ese lider debe rescatar o fortalecer las competencias o las cualidades de las personas frente

a determinado tema o necesidad. Es decir, la caracteristica del lider estd basada en

potencializar, rescatar y quizas desarrollar capacidades en las personas. En el caso de los
nifios. Pues es eso. Buscar entonces talento en las personas.
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Involucrar “al otro’ no soslaya el papel que cumple el andlisis contextual. Estos docentes
tienen claro que es necesario saber donde se trabaja, con quién se trabaja y para quién se trabaja y
que las respuestas a esas preguntas permiten la formulacion de estrategias y busqueda de
herramientas que favorecen la transformacion de su entorno. En palabras del docente-lider 6:

Para mi el liderazgo tiene que ver con la ayuda a la comunidad... entonces si no tengo claro
qué es lo que quiero y no describo bien mi comunidad, pues no voy a poder ser lider en mi
comunidad. El conocimiento del contexto donde yo estoy es importante. Saber qué es lo que
necesita mi comunidad es algo importante para ser lider. Y lo otro, es querer trabajar. El
carisma y el querer atender a la comunidad y llegarle a la comunidad con lo que yo quiero
hacer. Esa comunidad incluye a mis compafieros de trabajo, a los directivos, a mis padres, al
mismo entorno de la comunidad. Mirar toda la necesidad, el contexto general.

Para este grupo de docentes el reto fundamental esta en crear pertenencia y permanencia en
los cambios que se pueden generar al interior de la comunidad y darle sentido y direccion a lo que
se plantea. Sus creencias estan impregnadas de vision y pasién acompariadas de calidez y humildad
en el trato con el otro y en la exaltacion de sus virtudes, conocimientos y habilidades. “Debe ser

definitivamente una persona que ame lo que hace, una persona apasionada por lo que hace porque

en esa pasion y en ese amor es que realmente el liderazgo si funciona” (Docente-lider 11).

Subcategoria 2: Promotores de liderazgo.

Esta subcategoria forma parte del primer objetivo; es decir, las creencias sobre liderazgo.
El andlisis de los datos indica que ser promotores del liderazgo forma parte de su repertorio de
creencias. La palabra promotores en este contexto refiere al fomento del trabajo colaborativo, no
solo entre pares, sino también a la participacion de la comunidad educativa en general; porque en
su discurso subyace la nocion de que la transformacion se logra por medio una construccién social
colectiva en la que los miembros de la comunidad asumen tareas, desde sus saberes y habilidades.
Spillane (2006, citado en Riveros-Barrera 2012) afirma que "el liderazgo surge en las interacciones

de los grupos al interior de las instituciones educativas y no como una funcion o rol individual” (p.
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296). El mismo autor afirma que el trabajo entre individuos se puede manifestar de formas distintas:
colaborativa, colectiva y coordinada.

Como se menciond anteriormente los docentes de esta investigacion asignan valor a la
democratizacion de las précticas escolares y a la participacion de los profesores en las propuestas
de cambio: “Es poder delegar y poder trabajar juntos, colaborarnos en pro del uno al otro”
(Docente-lider 1). El trabajo colectivo se percibe como una oportunidad para incentivar la
curiosidad, lo cual conduce a estimular el autoaprendizaje en los profesores. Es también una
posibilidad para reflexionar sobre los atributos y cualidades con los que cuenta cada persona. Es
decir, se supera el pensamiento deficitario, entendido como aquella mentalidad de carencia e
incapacidad para asumir retos y cambios. Porque se trabaja con base en lo que esta presente, o
domina cada individuo mas que sobre sus carencias. Sobre este asunto el docente-lider 2 expresa:
“Debemos ser curiosos, debemos siempre encontrar como oportunidades en donde nosotros
podamos destacarnos y donde podamos, de pronto, explotar esas caracteristicas que tenemos”.

Hay un reconocimiento de la importancia de delegar funciones y de acompanar los procesos
para que los miembros de la comunidad ganen autonomia: “Yo pienso que el liderazgo es mas un
acercamiento y un acompafiamiento, que uno hacer todas las cosas [solo]. Acompafar esos
procesos con comunidades para que ellos luego sean lideres de su propio cambio” (Docente-lider
13). Sin embargo, prevalece la idea de que debe existir una persona que impulse esos procesos y
los docentes se muestran a si mismos como modelos ejemplarizantes: “Yo puedo jalonar a una
persona, tal vez con mi ejemplo, mostrandoles que si se pueden alcanzar metas” (Docente-lider 2).

Los docentes en su discurso manifiestan la necesidad de trabajar en equipo y de la
importancia de tener metas comunes, para la transformacion de su contexto. Sin embargo, no se

hace explicito como es el proceso de construccidn en ese trabajo colectivo, para llegar al liderazgo.
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Subcategoria 3: Coherencia entre discurso y actuacion.

Como parte de las creencias sobre liderazgo est4 concebirlo como un ejercicio caracterizado
por la coherencia entre el discurso y la actuacion. Spot y Nubiola (2012) plantean que la coherencia
se entiende “como unidad de vida, es una exigencia para quienes tienen la responsabilidad de
formar a otras personas. Ser coherente significa que lo que se piensa, lo que se dice y lo que se
hace coincidan, es decir, sean concordes” (p. 2). Bajo esta mirada, los docentes lideres plantean la
necesidad de articular el sentir, el pensar y el hacer, con el fin de alcanzar los objetivos 0 metas
propuestas y de esta manera generar cambios en su comunidad. Lo anterior se evidencia en las
palabras del docente-lider 18:

Yo pienso que para que sea coherente el lider debe ser una persona integra. Debe ser, digo

yo, en el sentido que su pensar, su decir y su sentir tengan unidad. Entonces esa coherencia

radica en estar encaminado hacia un punto en el que se busque ayudar a los demés. No solo
su beneficio propio, sino ayudar a los demas a raiz de sus acciones.

Por otra parte, aseguran que es un ser que da certeza de responsabilidad y compromiso, “la
unica medida es un docente detras de la ocasién, con el ejemplo, con responsabilidad, con el
compromiso y otras cualidades” (Docente-lider 12). La basqueda de la coherencia entre el discurso
y la actuacion exige que el docente desarrolle una serie de valores como la responsabilidad, no sélo
personal sino social. Al respecto Spot y Nubiola (2012) afirman que “la credibilidad de un profesor
va unida siempre a la coherencia que muestra en su quehacer diario entre pensamiento y vida” (p.
1). El docente-lider se moviliza por una iniciativa y por un convencimiento de transformacion para
mejorar la calidad educativa, en busca de cambios que dan cuenta de su contexto, “pienso que el
ejemplo edifica de cierta manera cuando uno es lider en su campo lleva a los otros a ser lideres y a
tratar de emular comportamientos” (Docente-lider 14), Adicional a esto, los docentes plantean que

el impacto generado por la responsabilidad social trasciende a esferas politicas locales, distritales

y nacionales. Al respecto el docente-lider 3 ratifica que en la responsabilidad social se “descubre
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como puedes afectar un contexto, como puedes afectar una decision incluso distrital o hasta
nacional, precisamente a través de la labor que ti haces”. Lo anterior coincide con lo planteado por
Spot y Nubiola (2012) “La ejemplaridad del profesor es un deber y a la vez un atractivo que

persuade y mueve” (p. 3).

Categoria 2: Logros y Dificultades en el Ejercicio del Liderazgo.

Los datos revelan que las acciones de los docentes participantes lograron la trascendencia,
entendida como una impronta en la persona del estudiante para empoderarlos y mejorar sus
oportunidades de aprendizaje. En esta investigacion el término impronta se emplea para designar
el sello o la huella que el docente deja en el estudiante.

Esta categoria da respuesta al segundo objetivo de investigacion, que busca determinar los
logros y dificultades presentes en la practica del ejercicio del liderazgo, este analisis se determin6

en un logro y tres dificultades que se desarrollaran en las siguientes sub-categorias.

Subcategoria 1: Logros del ejercicio de liderazgo: trascendencia y movilizacion.

Trascender es repercutir en otros y extender las acciones del aula de clase a otros contextos.
El docente-lider 12 manifiesta: “ahi [en las acciones] uno se da cuenta que los estudiantes logran
aprender algo de uno. Que logra trascender para la vida, que uno logra llegarles a ellos”. Dejar una
huella personal en el estudiante le moviliza al cambio; es el pilar de su accion educativa: “a
diferencia de otras profesiones, no estamos manejando un objeto sino personas y hay que persuadir
a estas personas para que sean mejores, no solo profesionales sino para que sean personas de bien”

(Docente-lider 18). Una vision esperanzadora de proyectos de vida guia su actuacion: “Aqui lo que

hacemos es justamente inspirar para que ellos se empoderen y se convenzan de que pueden llegar
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a ser alguien en la vida” (Docente-lider 19) para generar actitudes de resiliencia frente a la
adversidad, de creer que el cambio si es posible. Hay narraciones de gran contenido emotivo frente
a los cambios suscitados en los estudiantes, como el caso de los siguientes docentes quienes
comparten sus experiencias:

De hecho, hay un nifio que en el foro lo aplaudieron, en el foro distrital y local porque dijo
algo como... “Minombre es [nombre del nifio]. Yo estoy con la profe [nombre del docente]
desde segundo cuando yo llegué al colegio. Nadie daba un peso por mi, porque yo era lo
mas gamin y mamon del mundo. Venia del colegio [nombre del colegio]. Yo era un gamin.
La profesora [nombre del docente] me presenta el proyecto y yo me rio de ese proyecto
porgue no le veo sentido. Y cuando me pongo a mirar me gusta el proyecto y me meto en
el proyecto y hoy en dia soy una mejor persona. A mi me sirve el proyecto para no tener
hijos a temprana edad, voy a hacer un profesional”. (Docente-lider 13).

Los cambios, grandisimos, porque yo les he visto la curiosidad[estudiantes], por ejemplo,
respecto a la musica y eso para mi me engrandece, pues uno se crio en el campo y con
musica colombiana y los nifios no conocian ni una cancion de esas, entonces ya ahorita ya
me hablan, ya se aprendieron otras que aqui no se les ensefiaron y llegan y las cantan, eso
es muy gratificante. Ehh lo mismo lo de conocer Colombia, ellos estan muy metidos en la
tecnologia en sus juegos, pero ya ahorita se les habla de las diferentes regiones de todo lo
que tiene, de su naturaleza y ellos estdn muy muy entretenidos con eso y siempre le traen a
uno cosas nuevas, que vieron, que el papa le conto, entonces ya se habla en la familia
también de esa tematica. (Docente-lider 10).

Muchas veces al final de afio digo estoy cansada el otro afio voy a pasar ahi como de agache,
pero no, vuelvo y me los encuentro vuelven y me piden ellos mismos el coro, profe cuando
empezamos Yy vuelvo y cojo otra vez un afio loco, pero es ver en ellos su alegria, es ver que
un coro de 40 integrantes por lo menos salen 3 a estudiar musica que te sigan buscando el
afio siguiente para que les ayudes, para contarte como les esta yendo, incluso en este
momento tengo un chico haciendo practicas conmigo del afio pasado, que entro a la
universidad distrital a estudiar musica, felicidad saber, escuchar que me digan por ti estoy
haciendo lo que estoy haciendo, ti me llevaste a eso, ti me abriste como ese amor hacia la
masica y quiero venir a compartirlo contigo, eso ya hace que uno se sienta feliz y que no
me canse nunca. (Docente-lider 11).

Pero resulta que mas alla de ganar, es osea si ganan ellos, porque es que es su trabajo, es
visibilizado en otro lugar es que su autoestima es afectada positivamente, es que ellos
aprendieron a hablar en publico, a ser entrevistados, a quitarse la timidez, a entender que si
ocupan un lugar en el espacio y que son personas importantes, que pueden sofiar y que
pueden alcanzar su proyecto de vida. Tiene trascendencia y que no se tiene que quedar sobre
unas ideas, sino que pueden ser un ejemplo para mostrar y que otros también puedan salir
adelante. (Docente- lider 3).
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Sus propuestas permean ambitos distintos al salén de clase, que en ocasiones se concibe
como el espacio de experimentacion, este término se toma de la reflexion generada por el docente-
lider 3 quien expone “mi aula parece un laboratorio”. Ese transito a otros espacios viene marcado
por actitudes de descubrimiento y el auto reconocimiento del logro. Es decir, para impactar fuera
del aula, y a otras personas, es condicion reconocerse como lider y empezar a cambiar las creencias
sobre el impacto que pueden tener sus acciones como lo menciona Beatty (2011)

Los profesores lideres son fuente continua de aprendizaje de sus compafieros tienen una
vision compartida de la educacién e influyen en la sensacion de seguridad y la apertura a la
colaboracion en las culturas de sus escuelas y en las condiciones de aprendizaje de sus
alumnos y profesores. (Citado en Bernal e Ibarrola, 2015, p. 64).

En el siguiente fragmento del docente-lider 3 refleja la actitud de asombro frente a la
visibilizacion de sus acciones y a la huella de su labor que se cristaliza en una conciencia acerca de
su responsabilidad social.

Saliendo de las cuatro paredes. Digamos que personalmente yo no soy como un ser muy
extrovertido que me esté viendo todo el tiempo. O sea, yo trabajo como una hormiga en mi
aula que parece un laboratorio. Pero en la medida que comenzaron a haber resultados
positivos, pues Idgicamente fue inevitable que me vieran. Entonces, en ese momento ha
generado en ese liderazgo una responsabilidad social. Pero muy interesante realmente,
porque ta descubres, digamos, como puedes afectar un contexto, cdmo puedes afectar una
decision, incluso distrital o hasta nacional, precisamente a través de la labor que tU haces.

Estas observaciones guardan concordancia con el trabajar en prospectiva, con una vision
positiva que garantice abrir espacio para el cambio y para la experimentacion, en la que los errores
se asumen como posibilidades de nuevos aprendizajes. EI docente-lider 3 anota:

Nosotros nos presentamos a diferentes premios, no con el animo de ganarlos, sino con el
animo de saber si vamos bien... y también nos presentamos al premio compartir, entonces
nos dieron garrote hasta el infinito, pero es que es eso, es saber que un tercero te mire con
otros ojos también, que te diga: mira puedes irte por este lado, estas bien, eso no lo
imaginabamos, nadie lo hace, si lo hace y eso fue, es muy bueno o sea es muy bueno para
el docente lider que otros te retroalimenten todo el tiempo, que digan estan bien, no, salio
esto nuevo, esto puede ir por este lado, entonces digamos que hemos crecido paralelamente
y es eso todo el tiempo estar digamos en pos de crecer, de aprender, de cambiar, de
modificar.
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En relacion con lo anterior, los docentes en su curiosidad de anhelo por transformar sus
practicas han trazado un camino bajo el ensayo-error y la retroalimentacion entre sus pares y
terceros; experiencias que los han llevado a crecer y a construir aprendizajes y a su vez les exige
salir de la zona de confort, es decir, dejar de lado su propio conformismo y comodidad, con el
deseo de asumir nuevos retos; Al respecto el docente-lider 11 lo expresa de manera concreta asi:

Ejercer un liderazgo es muy importante, lo que pasa es que tienes que liberarte del concepto

que solamente debes darles 6 horas [su labor] y no mas, cuando uno esta pensando asi, es

cuando empieza a ser el docente del monton, que cumple sus horas y se va, jamas se

involucra en un proyecto, jamas quiere proponer algo diferente, ni nada novedoso e implica
muchisimo mas tiempo de trabajo.

Trascender el aula de clase y moverse a otros contextos surge de un proceso de reflexion
sobre el quehacer pedagogico, sobre los estudiantes, sobre el curriculo, sobre la creatividad. Se
evidencia una actitud de aprendizaje continuo, de descubrimiento, y realimentacién de los procesos
realizados. Por altimo, se nutre de la cualificacion que han recibido los docentes-lideres y del
trabajo en equipo. Como bien lo expresa el docente-lider 1: “Es importante cualificarnos,
retroalimentarnos, tenemos que, no quiere decir masificarnos, no es eso, pero si entender como
nuestra cultura, como nuestra sociedad va cambiando”. Perspectiva que comparte el docente-lider
18: “Lo mas util considero yo, es haber encontrado una nueva perspectiva de los

conocimientos...entonces esa actualizacion considero que es fundamental”.

Acorde con la vision de trascender del aula al contexto, es necesario resaltar que, si bien los
procesos nacen en el aula de clase con ideas sencillas, estas van aumentando su nivel de importancia
y afectacion a contextos mas grandes, con el objetivo de consolidar la integracion de sus pares y

motivar la participacion en proyectos innovadores. Como lo expresa el docente-lider 8: “Comencé
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con un grupo chiquito de profesores, con los que querian y esos que querian se convencieron de
que servia [Proyecto] y esos fueron aumentando el paquete de profesoras”.

Trascender el aula de clase, movilizarse a otros espacios e impactar a otras personas, parte
del analisis de necesidades y de las reflexiones del docente-lider acerca de su contexto y sus
précticas. Proponer y consolidar proyectos de cambio le lleva a ser reconocido como una persona
confiable, con la que se puede construir nuevas experiencias. Esto a su vez permite que el profesor
obtenga reconocimiento fuera de la comunidad escolar, como es el caso de la docente-lider 13 cuya
propuesta le amerita ser nominada para un premio en la ciudad de Bogota y a una divulgacion de
su trabajo. Ello genera sentimientos de enriquecimiento y valoracion de su labor.

Estoy en Compartir al Maestro, que fue una experiencia muy enriquecedora porque dos

asesores me ayudaron. Asi no quede en los primeros puestos, sé que estoy enriquecida

totalmente... También me presenté con este proyecto a un premio que es del canal RCN,
que es Maestros que Inspiran. Estoy en la segunda fase de capacitacion. Ese premio es para

el afio 2018.

El docente-lider que trasciende es consciente que su labor implica una reflexion continua
sobre sus estudiantes y sus necesidades particulares, canalizan sus esfuerzos en nutrir los
contenidos curriculares de la escuela con sus propuestas y mantiene una actitud de apertura hacia
otras ideas exitosas que pueden servir de fundamento para enriquecer y mejorar su practica. Como
lo expresa el docente-lider 19:

Estar inquieto intelectualmente, en saber reconocer qué otras experiencias exitosas hay por

ahi, qué buenas practicas puede implementar uno, entendiendo que no hay que inventarse

el agua tibia. Que si otros han tenido éxito, uno puede agarrarse de esas buenas practicas y

experiencias, y pues ¢por qué no implementarlas?

Fortalecer el tejido social es condicion para que el trabajo del docente pueda impactar a la

comunidad y esto innegablemente requiere del apoyo de los directivos, como se evidencia en el

estudio desarrollado por Sebastian et al., (2016), que demostrd que cuando los rectores emplean el
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liderazgo docente como un medio para mejorar el clima escolar, ese trabajo repercute en mejores
oportunidades de aprendizaje para los estudiantes.

Los lideres son conscientes de la necesidad de contar con el apoyo administrativo, pero al
mismo tiempo saben que esto implica trazar planes claros y comunicarlos asertivamente. Lo
anterior lo reafirma el docente-lider 14:

En mi colegio hay muchos cambios. [los directivos]escuchan a sus maestros. Finalmente,

la ultima palabra la tiene la rectora. Es una mujer inteligente que confia en su equipo y si

uno le lleva las cosas bien pensadas y bien planteadas ella da lugar a esos cambios.

Llama la atencién que en las entrevistas se evidencian avances en esta sinergia; “En el
colegio tenemos la ventaja que, por ejemplo, a partir de la rectora, ella apoya muchisimo los
proyectos que se hagan en el colegio, entonces ahi empieza el impulso” (Docente-lider 10) y se
reafirma en las palabras del docente-lider 13:

Bueno mi colegio es excelente para trabajar, puedes innovar y hacer lo que td quieras porque

tendras todo el apoyo de rectoria. ... es un sefior que no es de oficina, es un sefior que se

abre a la comunidad... y sabe que queremos cambiar un contexto, entonces el colegio ha
venido cambiando para mejorar con los coordinadores, rector, orientadores.

Subcategoria 2: Crisis y tensiones asociadas al liderazgo docente.

Asi como el ejercicio de liderazgo ha representado logros en las instituciones y su
comunidad también han presentado algunos obstaculos. Los participantes reportan tensiones
originadas por las relaciones intergeneracionales presentes entre pares académicos. Ademas, por
las brechas de jerarquia planteadas, que impiden la integracion dentro de la comunidad
institucional.

Es importante plantear que al romper con esas tensiones de relacionamiento y resistencia
que prevalecen sobre algunos docentes, se genera una serie de crisis, porque toda iniciativa al

cambio genera temor. En algunos maestros el cambio implica esfuerzo para acoplarse, reconocer

que existe una vulnerabilidad en los procesos educativos y formativos dentro de la comunidad
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institucional. Los docentes-lideres encuentran resistencia en sus pares académicos durante la
ejecucion de proyectos, debido a que esto implica tiempo, compromiso y responsabilidad extra.
También es notoria la preocupacion por la pérdida de control en situaciones imprevistas, lo cual se
revierte en sensaciones de frustracion.

dentro de las aulas y de las instituciones ha habido detractores y son los mismos

comparieros, si, se generan envidias, se generan una cantidad de cosas que tu como lider

tienes que trascender. No te puede afectar, porque tu sabes lo que estés haciendo y tienes
un norte, tienes una vision, tienes una misién y tienes unos objetivos por alcanzar, entonces
si existen [detractores], porque obviamente lo escuchas, otros te cuentan y pues digamos

que eso es dificultad. (Docente-lider 3).

Como se menciona anteriormente, los cambios implican un mayor esfuerzo, pero es
importante resaltar que son los mismos docentes quienes se involucran cuando observan que el
cambio genera impacto positivo en la escuela. Es curioso el empleo del término “ceder” en la
siguiente intervencidn realizada por el docente-lider 14, esta da una indicacion de una lucha tacita
que se da para convencer al colega que la transformacion es posible “Los profesores muchas veces
son renuentes al cambio, pero terminan cediendo cuando ven que la cosa es en serio”.

Otra tension surge de las dindmicas generadas por la sociedad contemporanea, que no
permiten los espacios para vincular a los padres de familia. Los docentes-lideres expresan que una
de las dificultades que tienen es la necesidad de establecer vinculos entre la familia y escuela. Al
respecto, el docente-lider 4 plantea su punto de vista por medio de una experiencia suscitada en su
practica: “Los papas también al principio eran un poco dificiles porque los papas digamos que no,
no le creian tanto al proyecto”. Los docentes-lideres les preocupa el acercamiento con los padres
sobre todo en relacién con nuevas formas de aprendizaje. Es decir, su trabajo se ve a veces

entorpecido por concepciones tradicionales sobre lo que implica el aprendizaje y que parecen estar

arraigadas en las concepciones de los padres “ES una dificultad convencer a los papas que también
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se puede aprender sin necesidad de que estén llenando los cuadernos... esas cosas son complicadas.
Convencer a los papas aun mas cuando no asisten a la escuela” (Docente-lider 8).

En lo expresado por algunos docentes-lideres, se evidencia que las dificultades a las cuales
se enfrentan es la bidireccionalidad de los canales de comunicacién para el acercamiento entre las
familias. Los docentes-lideres de este proyecto reconocen que la familia es un actor fundamental
en el proceso educativo de los estudiantes. Es el primer nlcleo social del nifio, en el que aprende a
relacionarse, aprende conductas, actitudes, costumbres, que determinan en gran manera las
caracteristicas del nifio. Al respecto Villaroel y Sanchez, (2002) plantean:

Sin el apoyo diario de la familia es muy dificil que la escuela pueda formar sujetos capaces

de respetarse a si mismos, a los demas y ser también capaces de aprender habitos y valores

necesarios para lograr una mejor calidad de vida. (p. 127).

En la mayoria de las entrevistas se observa un alto grado de incertidumbre entre la
articulacién de la familia y la escuela, por ejemplo, el docente-lider 3 expone lo siguiente:

La escuela hoy en dia se ve como una guarderia de nifios grandes. Esa es mi version, porque

en serio, los papas van y te dejan alla el nifio depositado y no vuelven, no van a las entregas

de boletines, no van a las escuelas de padres. Digamos tienes muchos roles, no solo eres el
maestro, a veces te toca de papa, de mama, tienes que formarlos.

Esa vision distorsionada de los padres frente a las responsabilidades con la escuela demanda
del docente una serie de tareas extras que se ve obligado a cumplir debido a la ausencia de la
familia. Al respecto Schmelkes et al. (1979) plantean, que uno de los factores que afecta en el
proceso de vinculacion de la familia a la institucion, es la concepcion que esta tiene acerca de la
escuela, sus expectativas y demandas. Algunos docentes lideres reconocen que un posible factor
que afecta directamente la participacion de los padres es el desconocimiento de lo que se trabaja
en la institucion.

Desde otra perspectiva, los padres al desconocer las vivencias en la escuela dejan de lado

programas extracurriculares, que aportan otro tipo de ensefianzas a las establecidas en el curriculo
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oficial y que favorecen el desarrollo integral del estudiante. A continuacion, el docente-lider 1 lo
expresa:

Tristemente esas informaciones: como no es tan obligatorio, se cuelan. Y como no es

obligatorio, pues yo no lo mando [al programa de jornada extendida]. Eso no lo va a afectar,

no afecta a su materia, a su nifio, a su clase, si pierde o pasa el afio. Pero si afecta, en la
medida que todos esos proyectos estan mandados para todos los estudiantes y el gobierno
invierte en materiales, en los profesores, en los buses, en los refrigerios y el nifio no lo
aprovecha, entonces es ahi, cuando comenzamos a perder. TU, yo, todos los que pagamaos.

En consecuencia, al desconocer los programas realizados en las instituciones educativas,
los padres no le asignan la importancia a esta serie de actividades que se desarrollan en espacios
fuera de lo curricular, en programas como jornada extendida de la Secretaria de Educacion de
Bogot4, en el que se fomentan actividades deportivas, artisticas, culturales y recreativas, y al no
tener un caracter obligatorio, son tomadas como herramientas de premio o castigo.

Entonces, cuando los chicos pierden o pasan materias, sus materias de cada periodo, el papa

puede que llegue y lo tome como premio o castigo; ¢a usted le fue mal? entonces no vuelve

a es0. ¢A usted le fue bien? Siga en eso. ¢Ya recupero? Entonces vuelva. ¢Se portd mal?

Entonces no vaya, esta castigado. Y eso hace que estas actividades floten mucho el

porcentaje de asistencia de los nifios. (Docente lider 1).

Como se menciono anteriormente, las relaciones entre familia-escuela deben establecerse
en dos vias, la familia se vincula, pero la escuela debe generar una serie de estrategias con el fin de
conocer el contexto de sus estudiantes, al respecto Riveros-Barrera (2012) afirma que:

Se requiere garantizar la integracién y la participacion equitativa de los diferentes actores

del proceso educativo. Lo dicho hasta ahora refuerza la idea que se necesita una perspectiva

integradora del liderazgo para asi comprender el éxito o fracaso de las reformas de la

educacion (p. 296).

Sin embargo, es importante resaltar que la familia requiere conocer los planes y estrategias
que emplea el docente y la escuela en general, para saber hacia donde se proyecta el trabajo en la

comunidad educativa. El docente-lider pone en evidencia la preparacion que debe tener sobre el

manejo del conflicto, es decir tener la capacidad confrontar de manera eficaz y asertiva las
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situaciones, para dar respuesta a las inquietudes de los padres y contar con herramientas para dar
solucidn a los problemas que emerjan. La docente-lider 6 lo ratifica a continuacion:
Tengo contacto mas 0 menos con 40 papas en promedio en el afio, digamos que esas 40
familias que yo estoy trabajando, tengan una orientacion clara, sobre lo que se quiere lograr
0 sobre las pautas, sobre la familia o sobre el manejo de las situaciones familiares, el manejo
de los conflictos con los estudiantes, entonces ese es uno de los cambios que he generado.
Para concluir, debe existir un vinculo entre la familia y la escuela, ya que la educacion de
los estudiantes se ve potencializada cuando ambos actores se asocian asertivamente y logran

objetivos comunes, tanto la escuela, como la familia deben trabajar en cerrar las brechas existentes

entre ellos.

Subcategoria 3: Carencia de recursos y tensiones asociadas a los procesos de rendicion
de cuentas.
a. Carencia de recursos.
Esta categoria analiza la carencia de recursos que los docentes-lideres vivencian durante su
practica, como se evidencia en los siguientes fragmentos de la entrevista a los docentes lideres
participantes:

Yo trabajo con chicos de primaria, es hacer que ellos se involucren mucho con la tecnologia,
pero desde un enfoque completamente ofimatico porque no contamos con los recursos y los
laboratorios necesarios para hacer netamente tecnologia (Docente-lider 2).

13

Decir lo mismo en un sistema dinamico como lo es las ciencias naturales, decir: “eso
funciona asi porque es asi y ya”, hasta aqui nos quedamos porque no hay recursos para
hacer un laboratorio, porque no hay recursos para pedir, porque si sé que le pido materiales,
sus papas no lo van a mandar porque no tienen con qué (Docente- lider 8).

Situaciones descritas en los parrafos anteriores ponen al descubierto la inminente necesidad
de utilizar estrategias para la gestion de nuevos insumos, el docente a lo largo de su formacion

aprende sobre pedagogia, didactica y educacidn, pero no se le ensefian herramientas para el proceso
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administrativo y gestion de nuevos recursos; lo cual se ha convertido en una dificultad en el
desarrollo de su liderazgo.

Es comun encontrar docentes que dicen: “No, esto no funciona, porque no hemos recibido
recursos, hemos hecho cosas casi que con las ufias. (Docente-lider 16).

Por otra parte, algunos docentes en las entrevistas expresan que han conseguido recursos al
lograr que sus proyectos se expongan en eventos y sean merecedores de reconocimientos y apoyos
financieros. Como consecuencia de lo anterior, logran gestionar los recursos para enriquecer su
proceso dentro de las instituciones y la comunidad. En relacion con esto el docente-lider 13
expresa:

Porque realmente, a mi, el colegio nunca me ha dado nada, todo ha sido con recursos

propios, de los padres de familia, entonces ya ahorita como he ganado varias cosas, ya desde

rectoria me van a dar un presupuesto.

La investigacion de Vasquez et al. (2014), sefiala un punto importante relacionado con
habilidades de gestion que debe poseer un docente lider, lo cual es un indicador de que el liderazgo
y la gestion se deben asumir de forma complementaria. Esto es un punto relevante por cuanto lleva

a cuestionar si los docentes en el contexto colombiano estdn preparados para asumir retos

relacionados con la gestion de proyectos.

b. Tensiones asociadas a los procesos de rendicion de cuentas.
17:4Una tension a la que se ve enfrentada la institucion educativa y el cuerpo docente, son las
exigencias que hace el estado, la familia y la comunidad con respecto a los logros académicos de
los estudiantes. Existe una presion frente a los instrumentos de medicion de resultados, como los
son las Pruebas Saber, que cuantifican y estandarizan el desempefio de los estudiantes a nivel

nacional. Segun narraciones de docentes-lideres, exponen que el puntaje obtenido en estas pruebas,
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se asigna un presupuesto extra para consolidar y potenciar los proyectos educativos efectivos. En
el siguiente fragmento el docente-lider 3 hace evidente lo anterior:
En mi colegio, que no tiene la mejor fama de la localidad, que es un colegio pequefio, este
afio fue castigado; le quitaron mas de 100 millones en presupuesto, porque no somos los
mejores en el ICFES, pero hemos tenido impactos humanos, sociales distintos, desde las
artes, porque no solo hemos salido de la ciudad, hemos salido fuera del pais a mostrar la
experiencia, pero aun asi no somos los mejores, entonces date cuenta que también para
trabajar en el liderazgo, te toca con las ufias buscar recursos, para poder continuar con un
proyecto.
Al respecto Medina y Gomez (2014) mencionan que la relacion entre el liderazgo educativo,
el desempefio escolar y resultados estudiantiles estan directamente relacionados con el trabajo poco

mancomunado entre escuela, institucién y comunidad, que a su vez esta labor deja al descubierto

la preparacion y calidad de los actores ademas de recursos necesarios en este proceso.

En definitiva, la carencia de recursos y tensiones asociadas a los procesos de rendicién de
cuentas, son factores que dificultan el ejercicio de un liderazgo; por un lado, el docente debe
mostrar ganancias por el desempefio académico de los estudiantes, y por otro lado buscar recursos
para el desarrollo de sus proyectos. Entonces se presenta una ambiguedad el cual el docente debe
dar resultados, pero sin los recursos suficientes para alcanzar los objetivos propuestos que den

respuesta de calidad y pertinencia en su accionar pedagogico y formativo.

Categoria 3: Liderazgo docente y la utilidad de los programas de formacion.

Esta tercera categoria busca determinar, desde la Optica docente, las transformaciones en el
ejercicio del liderazgo generadas por el proceso de cualificacion, adicional se mencionan aspectos
a mejorar en los programas como la pertinencia de las asignaturas, fortalecer la sinergia
universidad-estudiante y la mejora en los procesos de acompafiamiento por parte de los tutores de

investigacion.
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Subcategoria 1: Fortalecimiento de la toma de decisiones informada.
A continuacion, se presenta un esquema el cual explica graficamente la estructura y

desarrollo de esta subcategoria.

Figura 4

Organizacion subcategoria 1

El conocimiento construido por los docentes
se centrd en tres dreas

2) Generacion de

1) Reflexién y transformacién précticas investigativas 3) Potencializacion de las tecnologias de la
de la practica pedagdgica informacién y la comunicacién (TIC) para la
educacion.

Como consecuencia, se logra un impacto desde los siguientes aspectos

Afectivoy La transformacién
psicolégico . Lectura asertiva institucional
Cognitivo de contextos

Nota: Elaboracion propia

Segun Mole (2004) no es posible ensefiar liderazgo por cuanto ello implicaria asumirlo
“como si fuera un conjunto portatil de conocimientos, habilidades y actitudes” (p. 131) que se
pudiera aplicar en cualquier momento o circunstancia. Es justamente la aplicacion de un
conocimiento y habilidades especializadas y contextualizadas lo que da sentido a la actuacion del
lider y lo que impulsa a sus seguidores a apoyarlo. EI mismo autor afirma que lo que si es viable

es el fortalecimiento de sus habilidades para acrecentar la efectividad de sus acciones. Esta
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aclaracion es importante, por cuanto en este proyecto ninguno de los docentes hizo parte de algun
programa de liderazgo, pero se asume que su participacion en los programas de posgrado pudo
haber tenido injerencia en el fortalecimiento o desarrollo de sus habilidades y talentos. El analisis
de datos revela que los programas se percibieron como una oportunidad para tomar decisiones mas
informadas con lo que se logré permear los diferentes estamentos de la escuela y transformar las
précticas docentes. Para este grupo de docentes-lideres la cualificacion posgradual significo una
oportunidad para tomar decisiones pedagdgicas, didacticas y metodoldgicas que se ajustaran a las
necesidades de su contexto. “Las lecturas que nos han brindado hasta el momento nos han
permitido reflexionar. Pero lo méas importante es que me ha permitido reflexionar sobre lo que hago
diariamente. Me ha ayudado a tomar nuevas herramientas” (Docente-lider 9).

La reflexion fue esencial en la toma de decisiones. Familiarizarse con diferentes posturas
tedricas, examinar distintos planteamientos y modelos de educacién, que han evolucionado a lo
largo del tiempo, fue Gtil para orientar las précticas y el mejoramiento del curriculo. A manera de
ejemplo se cita el fragmento de la entrevista del docente-lider 3 sobre el papel que cumplié el
programa de cualificacién en la actualizacion de conocimientos y que muestra como se ve reflejado
en la construccion tedrica de otros, lo cual valida su actuacion:

Me ha permitido [el programa] conocer nuevos autores, cualificarme, actualizarme y ver

gue muchas personas estan trabajando en lo mismo que estoy haciendo. Lo mas util fue

haber encontrado una nueva perspectiva de los conocimientos.

Muchos reconocieron que sus practicas se realizaban de manera intuitiva, basadas en el
ensayo Y el error, bajo la premisa de atreverse a innovar. Sin embargo, los programas provocaron
cuestionamientos que los llevo a reflexionar sobre los cambios que se pueden generar en el aula de
clase desde modelos pedagogicos, actividades o materiales. Estas consideraciones los llevaron a

desarrollar sus proyectos sobre una fundamentacion teorica, a comprender el origen de sus ideas,
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de donde se desprenden, qué funciona y qué no resulta Gtil. La busqueda de respuestas a esas dudas,
a su vez incremento su curiosidad y el deseo de leer, conocer y profundizar sobre el fundamento
tedrico. Al respecto el (Docente-lider 1) considera que: “Tenemos que cualificarnos, tenemos que
retroalimentarnos... entender nuestra cultura y como nuestra sociedad va cambiando” y lo
corrobora el docente-lider 3:

Si, ir més alla cuesta, porque obviamente cuando tu, cuando quieres ir mas alld necesitas

comenzar a leer, a investigar, hay veces que uno dentro del aula hace cosas que no sabe

como se llama...El hecho de activar nuevamente, esos canales académicos que te invitan a

ver donde estas parado, hacia que ruta vas a seguir, entonces digamos que te quedas muy

activo y todo el tiempo ya piensas en lo académico.

Como se menciond anteriormente los pilares tedricos sirvieron para potencializar sus
alternativas de mejora en la escuela. Segun los docentes participantes, el conocimiento adquirido
se centrd en tres &reas: 1) Reflexion y transformacion de la practica pedagogica, 2) generacion de
practicas investigativas y 3) potencializacion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) para la educacion.

La reflexion se hace evidente en los cuestionamientos sobre el quehacer pedagogico diario.
Este hallazgo, aunque aparentemente no refleja algo nuevo, en el fondo si representa un avance
significativo en la profesionalizacion del docente-lider, por cuanto no se trata de un ejercicio de
razon préctica sino de una racionalidad tedrica. Esta distincion proviene del trabajo de Tardif y
Gauthier (2008, citados en Castellanos & Yaya, 2013) quienes mencionan que los docentes
permanentemente se ven enfrentados a reflexiones sobre acontecimientos inusitados de su quehacer
y sobre los cuales toman decisiones de tipo practico. S6lo cuando esas reflexiones se hacen a la luz
de un cuerpo tedrico solido y se asocian a los contextos de los cuales provienen se logran “procesos
de formacidn docente auténticos, es decir, en los cuales se atiendan las circunstancias del ejercicio

profesional de los maestros” (Castellanos & Yaya, 2013, p. 4). En cuanto a transformacion de la

propia practica, Bernal e Ibarrola (2015) afirman que “Los profesores acenttan su liderazgo cuando
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incrementan su conocimiento practico y tedrico estableciendo sinergias entre su saber y su hacer”
(p. 63), lo anterior se ve reflejado en lo expuesto por el docente lider 11:

Es una universidad de una calidad humana altisima, de empezar como a estudiar, siempre
les recomiendo que vayan alla y que hagan la maestria en X [nombre de la maestria] porque
realmente en mi caso es como los polvitos magicos. En mi préctica educativa cambid
totalmente toda mi vision de lo que eran mis estudiantes y de como, yo por ejemplo llegué
a pensar que el solo hecho mi manera de saludarlos iba a causar un efecto y a mis
comparieros que estan en el proceso tan positivo. La tesis fue una cosa bellisima fue una
experiencia de dos afios muy dura y rigurosa, pero ver el progreso de mis estudiantes, la
alegria en ellos, ver la satisfaccion que yo también recibia, fue todo el peso que yo
necesitaba también. VVer como ellos ya no querian salir del aula de clase sino hasta la hora
del descanso. Querian estar ahi, no tanto por mi, sino porque sentian una atmdsfera muy
especial en la clase, me llend de mucha felicidad, eso impact6 también a otras clases ... yo
tengo que decir que el cambio fue del cielo a la tierra, desde la practica educativa como en
la parte personal también.

La segunda area, se refiere a la participacién de los profesores en los programas de
cualificacion a nivel posgrado favoreciendo sus practicas investigativas. Se valoraron de forma
positiva la sistematizacion de experiencias y el rigor académico, realizar proyectos de manera
rigurosa y disciplinada los llevo ampliar su horizonte tedrico y su capacidad para examinar sus
proyectos. En palabras del docente-lider 19:

Me dio [el programa] herramientas en términos de rigor académico, de investigacion, de

saber qué es fundamental. Mirar en qué andan las organizaciones hoy en dia, qué

experiencias hay por ahi. Eso me dio a entender que sin una linea base, sin un estado del
arte, sin un marco tedrico no se puede arrancar ningun proyecto en la vida.

La tercera area se refiere a la reflexion sobre oportunidades para el empleo de TIC para la
educacion como una herramienta para fortalecer los procesos de ensefianza-aprendizaje en el aula.
De forma reiterada los docentes-lideres afirmaron que, si su uso esta estructurado y articulado con
los objetivos educativos, se logran la vinculacion de los pares docentes y estudiantes en los
procesos de formacion. Es decir, los docentes-lideres reconocen que el potencial de las TIC no se

limita a las transformaciones pedagogicas sino a la posibilidad de una participacién mas activa de

los docentes y estudiantes. Al respecto el docente-lider 20 afirma que: “La universidad me aporto
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muchisimo, porque me dio muchas herramientas para que yo pueda traerlas al aula, compartirlas
con mis compafieros, motivarlos a que salgamos un poco de esa educacion tradicional y que
utilicemos las herramientas”. Ademads, los docentes mencionan que a lo largo del programa de
formacion lograron un proceso de alfabetizacion informacional, comprendida como: “El desarrollo
de destrezas para el uso de las tecnologias” (Silvera, 2005, p. 6).

En relacion con lo anterior, la Universidad de La Sabana facilita a los estudiantes de
posgrado el proceso de alfabetizacion informacional, el acceso a programas de induccién, al uso
de bases de datos y de recursos en la biblioteca, presentando los fundamentos para comenzar a
desarrollar habilidades en el rastreo o busqueda de informacion confiable. Ademas, de buscar
escenarios de aprendizajes del uso de las TIC con una intencionalidad pedagogica, situacion que
se hace evidente en el siguiente fragmento del docente-lider 8: “La formacion en la maestria me
brindé una cantidad de herramientas, me ayudd a utilizar las que ya conocia. Existe una gran
diferencia entre utilizar tecnologia y utilizarla con un enfoque pedagdgico correcto y con una
intencionalidad pedagogica”.

Como consecuencia, al fortalecer la toma de decisiones informadas los docentes-lideres
afirman que lograron un impacto desde los siguientes aspectos: afectivo y psicoldgico, cognitivo,
lectura asertiva de contextos y la transformacion institucional.

Desde el plano afectivo - psicoldgico la toma de decisiones informadas tiene un impacto en
el fortalecimiento del nivel de confianza del docente, el cual es indispensable para asumir nuevos
retos en su practica educativa. A nivel afectivo y psicoldgico los programas transformaron el auto
- concepto y valoracion del trabajo de los docentes-lideres, lo cual se percibié en una constante
motivacidn por parte de los formadores para valorar el trabajo realizado y generar sentimientos de
orgullo, apropiacion de sus ideas, y de seguridad en las decisiones tomadas. El docente-lider 10 lo

explica claramente:
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Lo motivan a uno primero que todo a apropiarse y a sentirse orgulloso de lo que uno esta
haciendo. Primero ese manejo que le dan a uno en la parte psicoldgica. Todos los maestros
estan enfocados en eso: “ustedes son los maestros, ustedes son los forjadores, ustedes son
los mejores seres humanos que deben existir”. Entonces hay una motivacion constante y al
darnos todo eso, a mi particularmente, me cre6 una seguridad. Yo ya puedo ejercer un
liderazgo.

La segunda consecuencia que se genera, gracias al fortalecimiento de la toma de decisiones
informadas es el aspecto cognitivo, en este, los docentes afirman que cursar el programa
cualificacion se convirtid en un proceso de actualizacion y formacion, que algunos docentes
entrevistados lo describen como empezar de nuevo en el area académica, puesto que llevaban
varios afios sin cursar un programa educativo. Respecto a lo anterior el (Docente-lider 18) plantea:
“me ha permitido conocer nuevos autores, cualificarme, actualizarme”

Como tercera consecuencia, se notaron avances en la posibilidad de gestionar proyectos
que estuvieran marcados por una lectura asertiva de los contextos para responder a ellos de una
manera efectiva. Los docentes afirman que, en el transcurso del disefio e implementacién de su
proyecto de grado, y en general a lo largo de todo el programa de formacién, les fue necesario
aprender herramientas de gestion educativa, que para muchos se concebian como parte de un
conocimiento restringido a los directivos y administradores de las instituciones escolares y que fue
un aspecto ausente en los programas de formacién tal y como lo expresa el docente-lider 1:

Uno en la licenciatura no ve, no profundiza tanto en la gestion, en la gestién institucional,

Osea en la parte administrativa del colegio...Entonces, entender las generalidades de como

se maneja una institucion, desde lo financiero, desde lo académico, lo comunitario, en fin,

fue un gran aporte para mi.

Por ltimo, el aspecto que de manera reiterada se menciona en las entrevistas como impacto
del programa en el ejercicio del liderazgo de este grupo de maestros, fueron las transformaciones

institucionales generadas por sus proyectos, bien fueran estos una continuacion de iniciativas que

ya venian adelantando o bien porque fueran nuevos proyectos. Este grupo de participantes
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reconocio cambios en la comunicacion entre los diferentes actores de la escuela, en la integracion
de la familia a los procesos educativos de los estudiantes, en la vinculacion de los directivos a
nuevos proyectos educativos, en la implementacion de nuevas estrategias pedagdgicas, en el uso
de las TIC como una herramienta para potenciar el aprendizaje, entre otros aspectos. A
continuacidn, se presentan algunas afirmaciones por parte de los docentes-lideres que ilustran las
transformaciones generadas a nivel institucional.
Precisamente a partir de los resultados que se han dado desde la clase de artes, se pens6 una
linea de la media fortalecida en artes, antes no existia solo la gestién empresarial, entonces
digamos que se han abierto otras posibilidades a partir de eso (Docente-lider 3).
Por ejemplo, el trabajo de grado fue una experiencia muy interesante un trabajo que tuvo
una calificacion meritoria, cred profundamente en ese trabajo y he tratado de que algunos
comparieros, incluso del &rea de matematicas de la otra sede lo implementen, motivandolos,
digamos que esa es la actividad mas inmediata donde he ejercido el liderazgo, a nivel
institucional y a nivel de grado con mis comparfieras y las actividades que realizamos.
(docente-lider 20).
Para concluir, es importante destacar que esta subcategoria trata acerca de la trascendencia

que les brinda el programa de cualificacion docente a los profesores lideres, por cuanto fortalece

el proposito de visibilizar el trabajo de ellos en las instituciones.

Subcategoria 2: Una tarea pendiente, fortalecer la coherencia y el acompafiamiento.

En la subcategoria anterior se explicaron algunos aspectos positivos que los docentes-
lideres percibieron sobre el papel de los programas de cualificacion en su ejercicio de liderazgo.
Sin embargo, es importante mencionar que durante el proceso surgieron aspectos relacionados con
algunas brechas, que los docentes perciben que son necesarias cerrar para conferir mayor fuerza al
efecto que tienen los programas en su formacion. Estos aspectos son la falta de coherencia de

algunas asignaturas con relacion a los objetivos del programa, la necesidad de fortalecer la sinergia
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universidad-estudiante y contexto y la imperiosa necesidad de mejorar el acompafiamiento en los
proyectos de grado.
a. Pertinencia de las asignaturas.

Algunos docentes indican que, desde su percepcion se cursaron asignaturas que no eran
pertinentes para los objetivos propuestos por el programa, “Habia una materia; yo decia: ;Esto qué
tiene que ver?, si esta aca es por algo, pero no veo que aportara.” (Docente-lider 21). La percepcion
anterior la comparte el docente-lider 8, quien expresa: “Habia unas electivas que principalmente
no eran... tuve varias electivas que fueron muy decepcionantes.”

Un aspecto hallado continuamente en las voces de los docentes lideres y al que se refieren
como un factor que requiere atencidn, es la profundizacién en algunas &reas o temas que eran
prioridad para su quehacer docente, lo cual conduce a reflexionar sobre la articulacion entre las
necesidades docentes y los planes curriculares. La docente-lider 7 afirma:

Pero si de pronto quisiera recibir un poco mas de formacion o un poco méas de

profundizacién sobre lo que yo vi durante mi maestria seria sobre la ensefianza de

[materia]a los nifios y a los joévenes, mas que todo a los nifios, porque me parece que fue

de pronto un tema que exploramos levemente y en corto tiempo.

Los participantes mencionan que los programas de formacién deberian priorizar las
necesidades de los estudiantes y desde esta dptica estructurar los contenidos de cada asignatura, y
las dindmicas del docente, desde la mirada de algunos participantes, la postura, vision y
metodologia del docente favorece el cumplir los objetivos de cada materia.

Los docentes lideres refieren que una de las principales razones para que en un programa
de cualificacion se presenten asignaturas con poca pertinencia, es el desconocimiento del contexto
del estudiante, lo cual hace que se estructuren programas o asignaturas alejadas de la realidad y del

contexto, factor que se explica a continuacion.
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b. Fortalecer la sinergia universidad - estudiante
En las entrevistas realizadas se observa una tendencia relacionada con la falta de
acercamiento, por parte de los docentes y del programa mismo, a las realidades del estudiante.
Varios participantes mencionaron el desconocimiento de la universidad sobre sus contextos y
realidades, lo cual fue identificado como una fisura en la vision de la institucion y como un
detractor en la generacion de proyectos mas coherentes y pertinentes con los contextos laborales.
En palabras del docente-lider 15:

Pues hubo varias materias donde se pas6 como muy rapido, no se hizo, digamos un anclaje
con el proyecto como tal, entonces la dindmica no fue como efectiva, sobre todo efectiva.
Siento que la universidad no nos escuchd mucho y alguna vez yo se lo decia al coordinador:
siendo una universidad de corte humanista, catolico que convoca a la unién familiar nunca
se centraron en hacer actividades que nos uniera y que nos hiciera una radiografia como de
quienes éramos Yy si ellos hubieran desarrollado eso, muy seguramente tendrian un
panorama de quienes son sus estudiantes. Entonces pasa como que las insignias de la
universidad pasan por encimay no que uno realmente se desarrolle a través de ellas.

Como hace explicito el docente-lider 15, se resalta la necesidad de generar una sinergia
entre la universidad y el estudiante, contemplada en dos direcciones; la universidad debe valorar al
estudiante como persona y tener en cuenta su contexto y, por otro lado, el estudiante debe conocer
el contexto y el horizonte institucional de la universidad. Para lograr lo anterior, se hace necesario
generar canales de comunicacion asertivos en los que se valore la voz de los estudiantes como una
herramienta para mejorar el crecimiento para los programas.

Las universidades deberian plantearse, tener un conocimiento mas profundo de las
realidades en determinadas zonas por ejemplo ¢si?, yo sé que es muy dificil poder plantear
algo uniforme que esto le va a ayudar a todo el mundo, porque una cosa es lo que pasa aqui
y otra cosa es lo que pasa en Chapinero y otra cosa es lo que pasa en Usaquen, pero si hay
unas problematicas desde Secretaria de Educacion que se han identificado que son comunes
en toda Bogota. Entonces el poder identificar esas probleméticas y el poder plantear
seminarios, y el poder plantear escenarios académicos donde se pueden abordar esas
problematicas y dar herramientas a los profesores para que atiendan estas problematicas
puede ser algo que enriquezca la experiencia, porque muchas veces los programas son
planos. Si estd haciendo un [nombre del programa], o si estd haciendo una maestria en
[nombre del programa] y si no se da la oportunidad que la gente desarrolle digamos el
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trabajo didactico en términos de lo que necesita; en funcién de lo que esta necesitando

desarrollar, sino que es algo muy plano (Docente-lider 14).

El docente-lider 14 menciona nuevamente la importancia de conocer la realidad del
estudiante, en este caso especifico plantea la necesidad de conocer aquellas problematicas con el
fin de caracterizar sus estudiantes y contexto y de esta forma estructurar programas o proyectos
que brinden herramientas y cualifiquen al docente para la solucion de problemaéticas del contexto.
Al respecto Rodriguez-Molina (2011) afirma que los programas formativos eficaces son aquellos
que “promueven, en forma duradera, el desarrollo integral de todos y cada uno de sus alumnos,
mas alla de lo que seria previsible, teniendo en cuenta su rendimiento inicial y su situacion social,
cultural y econdémica” (p. 257). Adicional a esto, se resalta la necesidad de anclar los proyectos de
investigacion a las realidades de la comunidad en la que se pretende llevar a cabo dicho trabajo,

esto con el fin de lograr un impacto positivo y asertivo.

c. Masy mejor acompafiamiento.

En las entrevistas algunos docentes aducen que el acompafiamiento por parte de algunos
tutores en el desarrollo de las tesis no fue el esperado. Por consiguiente, fue necesario encontrar
otras fuentes para complementar su trabajo, lo cual pone de relieve aspectos relacionados con la
seleccién de los tutores y con la formacién que tienen para realizar los acompafiamientos. Esto
plantea la necesidad de revisar y mejorar las estrategias para orientar los trabajos de grado y el
seguimiento que se hace al estudiante:

También el saber articular muy bien los tutores que desarrollan las tesis y hacer una

retroalimentacion constante de sus aportes y buscar en ellos que sean realmente unos lideres

dignos de seguir. En mi caso particular tuve unos asesores que fueron conocedores del tema,

pero el desarrollo de su tutoria no permiti6 que pudiéramos engranar muy bien su
conocimiento con lo que necesitaba. El proyecto parte de eso y hace que hayamos tenido



89

que buscar otros lugares, otras estrategias pero que aportaron y también se contemplaban

dentro del plan del trabajo. (Docente-lider 15)

Lo anterior se acentta en el siguiente planteamiento: “El acompafiamiento docente no debe
limitarse a impartir informacion, sino que debe desarrollar en el aprendiz una serie de destrezas
pertinentes al proceso de construccion del conocimiento” (Batlle, 2010, p.106, citado en
Rodriguez-Molina, 2011. p.262). Esto se relaciona con lo expuesto por el docente lider 11:

Para mi definitivamente ejercer el liderazgo es lo que te permite dejar huella, es lo que te
permite dejar en la vida de esos chicos algo, como estudiantes y como seres humanos, sobre
todo. Ellos definitivamente aln en estos tiempos piensan que un docente es un modelo a
seguir y lo tiene en un estandar muy alto. Poder ser un lider positivo para ellos es una
ganancia grandisima. Uno puede motivar en ellos que continten sus estudios superiores,
puede motivar en ellos que hagan de sus vidas algo mejor. El solo hecho de la escuela
ensefarles que en la ciudad hay muchas oportunidades para ellos, hacen que sus vidas
cambien.

Para concluir este capitulo es importante resaltar que los hallazgos encontrados permiten
visualizar las concepciones y las creencias que construyen los docentes en torno al liderazgo y
como los programas de cualificacion aportaron al ejercicio de su liderazgo. Por otro lado, este
analisis permitio conocer las realidades institucionales, se menciona que los docentes entrevistados

se identifican como lideres en el desarrollo de su ejercicio pedagdgico y promueven e impulsan a

la comunidad a reconocer sus habilidades y mejorar la calidad educativa de su contexto.



90

Capitulo 5
Conclusiones y discusion

Esta investigacion tuvo su origen en la ausencia de estudios relacionados con el tema del liderazgo
docente en nuestro pais. Las conclusiones que se presentan a continuacion son el producto del
analisis de 21 entrevistas a profundidad realizadas a docentes en ejercicio, participantes
de programas de posgrado de la Universidad de La Sabana, de los cuales 18 hacen parte del
programa Docentes Empoderados con Bienestar y Mejor Formacion, y los tres (3) restantes
pertenecientes a instituciones de caracter privado. El estudio de corte cualitativo tuvo como
objetivos interpretar las creencias que subyacen a los conceptos de liderazgo de los docentes,
identificar motivaciones, dificultades y logros en su ejercicio como lideres y determinar, desde su
perspectiva, las transformaciones en el ejercicio del liderazgo propiciado por los programas de
cualificacion docente de los que formaron parte.

En relacion con las creencias sobre liderazgo se puede concluir que los docentes-lideres
concibieron el liderazgo como vision, entendido como la capacidad de dimensionar el futuro, de
trabajar centrados en objetivos puntuales y de orientar sus acciones al cambio. Este resultado
reviste gran relevancia por cuanto al concebirse como visionarios, los profesores trabajan en
prospectiva, abren campo a la creatividad, a proponer alternativas de cambio, a indagar y a
experimentar. En consecuencia, su actuacién pedagogica toma fuerza por el dinamismo que le
imprimen a sus préacticas y ello repercute de forma positiva no solo en los logros de sus estudiantes,
sino en sus colegas y el personal administrativo de sus instituciones educativas. En esta concepcion
del liderazgo como vision, los profesores-lideres incluyeron el papel de la reflexion sobre los
contextos en los que laboran. Este punto implica que trabajar en prospectiva no puede desligarse

del anélisis contextual, es decir, de las condiciones de la escuela y su entorno si quiere lograr un
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impacto mas significativo. Pero tal vez el aspecto mas relevante de este hallazgo yace en la imagen
del profesor, por cuanto éste se convierte en un agente activo de cambio que reta la inercia que a
veces caracteriza a los profesores que llegan a un punto de estancamiento (Danielson, 2007).

El estudio también mostr6 que las creencias sobre liderazgo se enlazan a habilidades
comunicativas que se asumen como indispensables para ejercer influencia en la comunidad escolar.
Este hallazgo coincide con los resultados de otros trabajos (Daft, 2006; VVasquez et al., 2014) que
demostraron que, para desarrollar las tareas que un lider propone, es necesario un discurso
persuasivo en el que se conjuguen la claridad, la precision en la informacion que se comparte, la
invitacion al trabajo, el manejo de relaciones armonicas y del conflicto y la negociacién. La
presente investigacion aporta otro aspecto esencial que es inherente a las habilidades comunicativas
y es la realimentacién que valore las competencias de los pares, es decir menos centrada en las
carencias o errores, para asi impulsar nuevos liderazgos. Esto implica que el liderazgo docente se
genera desde la oportunidad de cambio y no desde el error, que surge de un proceso reflexivo
conjunto entre pares sobre el quehacer pedagdgico.

El punto anterior conduce a pensar sobre la necesidad de imprimir un sello mas humano a las
relaciones entre pares para que se caractericen por el buen trato, el respeto y la valoracién tanto
profesional como personal. Indiscutiblemente, esto tendrd injerencia en la generacion de
compromiso y sentido de pertenencia con la escuela y con los procesos en los que se participa, y
en actitudes de mayor apertura para asumir retos y responsabilidades. Considerar al otro como
persona y darle el lugar que merece repercute en la construccion colectiva, participativa y
democratica de las transformaciones que impactan a la comunidad escolar. La viabilidad de este
proceso depende de asumirse como modelos ejemplarizantes. Ser integro, con un conjunto de
valores éticos, personales y sociales, mostrar pasién por el trabajo, asumir una actitud de

cuestionamiento permanente y de basqueda de soluciones, trabajar con dedicacion y entrega es
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parte de ser ‘modelo’ y es clave para legitimar la funcion del lider, darle credibilidad a su trabajo,
para inspirar y movilizar a otros (Vasquez, et al., 2014; Leithwood & Riehl, 2005).

Un aspecto clave que surge de esta investigacion es el valor que se asigna al trabajo colectivo
y por consiguiente a formas de liderazgo distribuido. Las creencias sobre liderazgo para los
participantes de este estudio muestran el gran valor que se le atribuye al trabajo colaborativo y a la
distribucion de funciones y tareas como ejes para la transformacion escolar. De hecho, un
sinnimero de autores reitera la trascendencia del liderazgo distribuido en el logro escolar, en el
empoderamiento y fortalecimiento de la agencia [agency] del docente y en la consolidacion de
comunidades de aprendizaje (Leithwood, et al., 2010; Leithwood & Riehl, 2005; Leithwood, et al.,
2009; York-Barr & Duke, 2004). Sin embargo, lograr formas més distribuidas de liderazgo implica
retar el estatus quo y las estructuras jerarquicas que predominan en la escuela. Esto como bien
advierte Harris (2003) representa un “desafio a la autoridad y al ego y potencialmente coloca al
rector o directivo en una posicion vulnerable debido a la falta de control directo sobre ciertas
actividades” (p. 319). Es atin incierto como responden los directivos docentes en nuestro pais a las
propuestas de los docentes-lideres o qué tipo de relacionamiento y condiciones se requieren para
que los trabajos que se realicen tengan un matiz mas colectivo.

Con respecto al segundo objetivo que se propuso para este trabajo que era identificar
motivaciones, dificultades y logros en su ejercicio como lideres, la investigacion revela la
existencia de una fuerza latente por parte de los docentes-lideres para transformar sus practicas a
partir de la reflexion, evaluacion, sistematizacion de experiencias. Esto demanda construir
aprendizajes que le exigen salir de su zona de confort, lo cual a su vez implica generar y mantener
una postura de cuestionamiento que les conduce a indagar y a generar nuevas ideas.

La investigacion revela también que, si bien existe un deseo latente de transformacion que

suscita la innovacion y el cambio, otros factores ejercen gran influencia en su ejercicio de liderazgo.
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Uno de ellos es el papel que cumple el directivo docente y el personal administrativo en el apoyo
a sus iniciativas. Aunque es el profesor quien disefia, innova y transforma el aula de clase o las
préacticas escolares en general, es el directivo quien se encarga de apoyar, facilitar y ofrecer las
herramientas necesarias para llevar las propuestas a buen término. Como sefialan Sebastian, et al.
(2016), los directivos pueden favorecer u obstaculizar el ejercicio de un lider en la ejecucion de sus
proyectos. Este hallazgo tiene grandes implicaciones para el contexto colombiano porque exige
pensar en el relacionamiento entre docentes y directivos, en los canales de comunicacién entre ellos
y en las estructuras sociales y de poder que se generan entre unos y otros.

Por otra parte, también aparece la resistencia al cambio por parte de los colegas, aspecto que
merece atencion por cuanto no es posible consolidar comunidades de aprendizaje y apoyo si las
iniciativas de los lideres no transcienden a los compafieros. Ademas, surgen interrogantes frente a
los apoyos econdmicos tanto para la realizacion de los proyectos de los docentes-lideres como a
los incentivos por su labor. La carencia de recursos, y tensiones asociadas a los procesos de
rendicion de cuentas (Pruebas Saber), son factores que afectan los proyectos. Al disminuir el
puntaje académico, se reducen los recursos asignados a cada institucion, lo que incide
negativamente en la generacion de iniciativas sociales o extra curriculares que aportan a las
habilidades, desarrollo integral y calidad de vida de los estudiantes. Todos estos factores son de
gran relevancia para la viabilidad de los proyectos y para su continuidad. Por altimo, se concluye
que el ejercicio del liderazgo docente requiere de la participacion de la familia. Esta investigacion
muestra que es necesario generar espacios y canales de comunicacion para fomentar la
participacion entre la familia y la escuela con el fin de lograr objetivos comunes, que permitan el
crecimiento de toda la comunidad educativa.

Con relacion al tercer objetivo, o la injerencia de los programas de cualificacion a nivel

posgrado en su ejercicio de liderazgo, se concluye que, desde la Optica de los docentes lideres se
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percibié como logro la ampliacién de su horizonte teérico y de su capacidad para examinar y
sistematizar proyectos. Tardif y Gauthier (2008, citados en Castellanos & Yaya, 2013) afirman que
los docentes tienen la necesidad de construir reflexiones sobre los acontecimientos que subyacen a
su quehacer, y solo cuando se hacen a la luz de un cuerpo tedrico sélido, y se asocian a los
contextos, se logran procesos de formacion docente auténticos que favorecen la toma de decisiones
informadas. Ross et al. (2011) afirman que cuando los docentes-lideres cursan un programa de
cualificacidn, el conocimiento que adquieren en esos espacios facilita el empoderamiento para la
transformacion de sus practicas.

Se concluye ademas que el hecho de confrontar un escenario académico exigié a los
docentes-lideres la actualizacion de informacién y les demandd, por consiguiente, la
familiarizacion con herramientas informaticas que en algunos casos eran desconocidas para ellos.
Se exalto la labor desarrollada por la Universidad de La Sabana en el empleo de las tecnologias de
la informacion y la comunicacion aplicadas a la educacion (TIC) en aras de cualificarlos en el
manejo de bases de datos, recursos bibliotecarios y programas Utiles para el desarrollo de sus
proyectos. Este resultado recalca la importancia de incluir las TIC en los programas de
cualificacion docente para favorecer la indagacion, la recursividad y la creatividad.

Sin embargo, es importante anotar que aun existen brechas entre los intereses de los
programas de formacion y sus tutores y los intereses particulares de los docentes-lideres. Por una
parte, se percibié que algunos seminarios no se articularon claramente con los propdsitos de
formacion del programa, lo cual cuestion6 su utilidad. En este sentido Vezub, (2013) afirma que
los procesos de actualizacion en un programa de cualificacion docente deben ser coherentes con su
entorno y sus necesidades. Por otra parte, se notaron brechas entre los tutores y los docentes (que
en este caso eran estudiantes), bien por tratarse de intereses de investigacion distintos o por

desconocimiento de los contextos de los estudiantes. Esto pone de relieve el analisis y
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profundizacién en las sinergias entre la universidad y las escuelas, exige pensar en formas de
acercamiento escuela-universidad que favorezcan los intereses de uno y otro. Tal vez sea necesario
adoptar una actitud de “aprendiz” como fue el caso del estudio de Whitney (2013) que mostrd que
cuando el profesor universitario adopta esa postura facilita el acercamiento al alumno y genera
espacios de co-construccion de conocimiento. Ello también rompe las estructuras verticales que
tienden a caracterizar las relaciones entre profesores universitarios y docentes de aula en escuelas
de primaria y secundaria y la idea de que el estudiante es un receptor pasivo de conocimiento. No
se soslaya el papel del profesor universitario en cuanto al manejo de contenidos. Por el contrario,

se propone potenciar ese conocimiento a la luz del contexto y del saber del docente de aula.

Recomendaciones

Ademas de lo discutido en el apartado anterior, este trabajo plantea las siguientes recomendaciones:
1. Proporcionar espacios de reflexion en las instituciones educativas para que los docentes-
lideres puedan convocar y aunar esfuerzos con sus colegas en pro de generar y fortalecer
comunidades de aprendizaje que a su vez favorezcan el trabajo colaborativo y la
distribucion de tareas y responsabilidades.

2. Esindispensable que el trabajo del docente-lider impacte a un nimero mayor de colegas y
a la comunidad escolar en general. Para ello es indispensable contar con el apoyo del
directivo docente y de los administradores escolares. Esto implica abrir espacios de
comunicacion en los que se socialicen las iniciativas de estos lideres y se mantenga una
vision esperanzadora sobre la posibilidad de transformar su contexto educativo.

3. Dar continuidad a las reformas educativas en torno a la profesionalizacién docente. Se

puntualiza que dichas politicas deben ir respaldadas de estructuras solidas, que permitan el
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acceso al financiamiento, tiempo, recursos y escenarios para el desarrollo de estos
programas.

Se sugiere que los programas de cualificacion en las universidades se construyan en torno
a los contextos de los estudiantes y a sus necesidades. Ello demanda la realizacion de
diagndsticos y areas o temas de estudio que permitan trabajar en las agendas conjuntas de

los tutores y los estudiantes.

Preguntas para futuras investigaciones

De este trabajo de investigacion se desprenden una serie de preguntas que podrian ahondar en

el tema del liderazgo docente:

1.

¢Cémo se puede dar continuidad al trabajo de liderazgo iniciado por los docentes-lideres
en sus instituciones escolares? ;Cémo se puede mantener ese liderazgo en la comunidad
educativa independientemente de las diferencias intergeneracionales? Es decir, que se
pueda obtener continuidad en los procesos, aunque se originen cambios en la planta
educativa.

¢Qué tipo de relacionamiento se evidencia entre los directores de escuela y los docentes
lideres y como incide en la labor realizada por cada uno de esos dos agentes educativos?
¢Existen docentes-lideres negativos y como influyen en el desarrollo de su institucion
educativa?

¢Como se puede promover la participacion de la familia en las iniciativas de los docentes-
lideres? ¢ Es posible fomentar un liderazgo familiar que aporte a la escuela?

¢Existen diferencias entre el liderazgo ejercido por docentes expertos y docentes novatos?
¢ Como se puede transformar el papel de la universidad con sus programas de cualificacion

para potenciar el liderazgo en los docentes de nuestro pais?
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Limitaciones del estudio
Algunos obstéaculos fueron inherentes al proceso de investigacion. Se queria contar con un
mayor nimero de participantes, pero contactarlos fue imposible debido a que solo se cont6 con los
correos institucionales, que aparentemente no eran revisados periédicamente. En otros casos, 10s
nameros de contacto no estaban actualizados en las bases de datos suministradas por la universidad.
Ademaés, algunos participantes no mostraron interés en vincularse a este proyecto investigativo. Se
percibio, resistencia o temor a que sus opiniones fueran evaluadas o tuvieran incidencia a nivel
personal o profesional, a pesar de exponerle los criterios de ética y confidencialidad.

Esta investigacion contd con participantes que fueron seleccionados por referencias de
profesores de los programas de posgrado de la universidad y que se auto-proclamaron como lideres.
El criterio de seleccion se hubiera refinado un poco mas si se hubiera contactado a los rectores 0 a
docentes (colegas) de las instituciones donde laboraban, pero no fue posible realizar esta tarea por
carencia de datos sobre los rectores y oportunidades para contactarlos.

Los resultados solo se pueden examinar a la luz de un grupo reducido de participantes
pertenecientes al distrito capital, lo que caus6 que los hallazgos de este estudio se centraran en el
contexto local. Esto sefiala la necesidad de explorar otros contextos en el pais para seguir

avanzando en el tema.
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Anexos 1

Mensaje de invitacion a directores de programa enviada por correo

Apreciado Doctor:

Reciba un respetuoso saludo. Segun lo conversado el sdbado, nuevamente solicito su apoyo para

el proyecto: "Liderazgo: VVoces de los docentes” que liderado por la Doctora Clelia Pineda, que se

realiza como parte de los proyectos de la Maestria en Educacion. El objetivo es conocer visiones

de liderazgo docente y experiencias de liderazgo que se hayan fortalecido con la participacion de

los estudiantes en los programas de posgrado promovidos por nuestra universidad. Quisiéramos

contar con al menos 3 estudiantes de su programa xxx que hayan pertenecido a la Ruta de

Formacion (preferiblemente del grupo de la SED) y que tengan varias de estas caracteristicas:

1.

2.

Docentes cuyos proyectos hayan sido innovadores

Profesores que hayan movilizado a sus comparfieros en la institucién a la que pertenecen
Docentes con carisma, gran sentido de compromiso, habilidades comunicativas superiores,
talentosos

Profesores que hayan fomentado el trabajo colaborativo con sus colegas

Docentes que hayan tratado de responder a su comunidad y generar o fortalecer vinculos

con padres u otros miembros de su comunidad.

Le agradezco si por favor me suministran sus datos de contacto (correos y teléfonos).

Muchas gracias por su colaboracién. Si presenta alguna duda o inquietud acerca del proyecto

puede comunicarse con la Doctora Clelia Pineda al nimero 861 5555.

Cordialmente,

Grupo de liderazgo docente
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Participantes

Envio de correo

Contesto correo

Teléfono

Persona que hace

el contacto

Hora para realizar
la llamada

Seguimiento de

llamadas

Fecha de

entrevista

Lugar de
entrevista

Entrevistador

Docente- lider 1

Docente- lider 2

Docente- lider 3

Docente- lider 4

Docente- lider 5

Docente- lider 6

Docente- lider 7

Docente- lider 8

Docente- lider 9

Docente- lider 10

Docente- lider 11

Docente- lider 12

Docente- lider 13

Docente- lider 14

Docente- lider 15

Docente- lider 16

Docente- lider 17

Docente- lider 18
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Anexo 3: Formato de Consentimiento Informado

Estimado docente:

Universidad
de La Sabana

El programa de Maestria en Educacion adscrito a la de Facultad de Educacion de la
Universidad de La Sabana realiza el proyecto: “Liderazgo: Voces de los docentes”, cuyo objetivo
principal es interpretar las creencias que subyacen a los conceptos de liderazgo de los profesores
que participan en programas de la Ruta de Formacion de la Universidad de La Sabana. El proyecto
busca ademas identificar motivaciones, dificultades y logros en el ejercicio de liderazgo y
determinar transformaciones propiciadas en la practica por los programas.

Para el cumplimiento de estos objetivos se recogeran datos por medio de entrevistas
individuales que seran grabadas en audio y posteriormente transcritas. Es posible que, para
profundizar en aspectos puntuales, sea necesario contactarlo mas de una vez. Lo estamos invitando
a participar en este proyecto por cuanto consideramos que sus experiencias haran un valioso aporte,
ya que con los datos que nos suministre esperamos realizar un primer acercamiento al tema del
liderazgo docente que ha sido poco estudiado en nuestro contexto. Con este proyecto queremos
hacer visible el papel de docente colombiano como agente de cambio.

Su participacién en esta investigacion es voluntaria. En caso de que decida abstenerse de
participar no se cuestionara su decision. Por el contrario, desea vincularse a este proyecto se le
garantizara:

La proteccion de su identidad

Estricta confidencialidad con la informacion que comparta

La oportunidad de verificar las declaraciones hechas en las entrevistas y la interpretacion que se
haga de ella y resolver las dudas e inquietudes que le suscite el proyecto.

Informacion acerca de los resultados obtenidos en esta investigacion

El retiro del proyecto si usted lo considera conveniente.

Agradecemos de antemano su participacion en este proyecto.
Cordialmente,

CLELIA PINEDA BAEZ (PhD)

Investigadora Principal Nombre

Firma;
Fecha:
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Anexo 4: Matriz de entrevista

Entrevista para docentes
“Liderazgo: Voces de los docentes”

Introduccion

De antemano, se agradece su participacion voluntaria, disposicion y colaboracién en este proyecto.
Pues, su papel como docente interesado en la mejora de las practicas y calidad educativa podra
aportar desde su experiencia y conocimiento, informacion valiosa que ayudara en gran manera al
desarrollo de este trabajo de investigacion: “Liderazgo: Voces de los maestros” que tiene como
objetivo principal responder a la pregunta: ¢Cuales creencias de liderazgo tiene un grupo de
docentes en programas de posgrado?

Esta entrevista consta de 6 partes, la primera parte es netamente demografica para recolectar
informacidn acerca de su edad, que nos cuente acerca de su educacién en pregrados y si hizo alguna
especializacion o maestria o doctorado. La segunda parte, es sobre el contexto donde esta laborando
actualmente. Luego, se pasara a hablar un poco sobre su experiencia profesional; lugares donde ha
trabajado, materias a cargo. Seguidamente, se indagard sobre las creencias de liderazgo.
Posteriormente, se hablard de aquellas motivaciones, logros y dificultades que ha tenido en su
ejercicio como lider y, por altimo, se recolectard informacion acerca del programa posgradual y si
le permitid potencial su liderazgo en la institucion educativa.

Cabe aclarar, que en cualquier momento que tenga dudas e inquietudes puede expresarlas.

Categoria Objetivo Preguntas

Por favor, dime:

Especificar las | ¢Cual es tu nombre?
Preguntas caracteristicas ¢Qué edad tienes?
demograficas | demograficas de los | Estado civil: Casado, soltero, viudo, religioso.
participantes. Educacion: pregrado, especializacion, maestria,
doctorado.
e ;Donde hizo el altimo nivel pos gradual y en
que lo hizo?

¢En qué lugar trabaja y donde se encuentra ubicado?

Preguntas Especificar las e Tipo de institucion: publica, privada, mixta
contexto caracteristicas  del e NUmero aproximado de estudiantes
contexto  donde e Jornada: mafiana, tarde, nocturna
labora. e NUmero aproximado de profesores
e Vision y mision del colegio
e Tipo de estudiantes que atiende la institucion
e Localidad
Experiencia Conocer sobre la | ¢Cuénteme sobre tu experiencia docente?

profesional experiencia e Lugares donde ha trabajado
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profesional del

entrevistado.

e Materias a cargo
e Poblacion con la que ha trabajado

¢ Cuéntos afios tienes de experiencia como docente?

Creencias de | Indagar a cerca de | Cuénteme, ¢para ti que es ser lider?

liderazgo las creencias de | ;Qué caracteristicas particulares debe tener ese lider?
liderazgo. ¢Como se llega a ser lider?

Experiencia Identificar ¢Como se ve usted como lider en esta institucion?

personal de | motivaciones,

liderazgo proceso, logros y | Cuénteme, ;Como hasido su proceso de liderazgo en
dificultades en su | la institucion?
ejercicio como e ;Quiero conocer que lo ha impulsado?
lideres e (Qué iniciativas ha propuesto?

e ;A quién ha involucrado?

e ;Cbmo lo ha hecho?

e ;Qué cambios a generado en su contexto?
¢Cuales han sido factores claves para facilitar su
liderazgo? (Apoyo de: compaferos, directivos,
comunidad, etc.)

Y ¢Cuales han sido dificultades para desarrollarse
como lider en su institucion? (compafieros,
directivos, comunidad, etc.)

Percepcion Determinar las | Cuénteme, sobre el programa pos gradual que

sobre los | transformaciones participo

programas de | en el ejercicio del e Nombre del programa

cualificacion liderazgo e Enfasis

docente propiciado por 1os | e Tema de su trabajo de investigacion

programas. ¢Qué fue lo més util de la formacion recibida para

potencial tu liderazgo en la institucién educativa?

¢Qué fue lo menos util de la formacion recibida o qué
consideras que hizo falta para potencial tu liderazgo?

¢Como deberia ser ese programa de cualificacién
docente para que realmente permita a los maestros
crecer profesionalmente y mostrar una parte de
liderazgo?

¢Algo mas que quisiera agregar a la entrevista?

Muchisimas gracias por su tiempo y por su gran aporte para la investigacion.
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Anexo 5: Carta para valoracion de expertos

Apreciada: Docente / investigadora XXX

La Facultad de Educacion de la Universidad de La Sabana adelanta la investigacion
“Liderazgo: Voces de los docentes”, que tiene por objetivo: Interpretar las creencias que subyacen
a los conceptos de liderazgo de los docentes e identificar motivaciones, dificultades y logros en su
ejercicio como lideres.

Estamos acudiendo a su amplia y reconocida experiencia como investigador para que por
favor nos brinde su opinidn acerca de la entrevista que hemos disefiado y que tiene como objetivo
indagar las creencias que tienen los docentes de la ruta de formacion de la Universidad de La
Sabana acerca del liderazgo, y como ha sido su experiencia en el ejercicio del mismo.

Con estos datos buscamos aportar conocimiento al campo del liderazgo docente en nuestro
contexto, por medio de las experiencias de docentes que contribuyen a la transformacion de sus
escuelas. La socializacion de estas experiencias servird de insumo para aquellos profesionales
interesados en orientar las acciones pedagdgicas de sus instituciones y servir como plataforma para
reflexionar sobre las condiciones del maestro colombiano y sobre el apoyo que debe recibir para
llevar a cabo su mision.

Nos gustaria que examinara la pertinencia y relevancia de cada pregunta, la coherencia, la
claridad, manejo del lenguaje, el disefio y cualquier otro aspecto que usted considere prudente. Le
agradecemos que escriba sus apreciaciones y sugerencias para enriquecer este instrumento.
AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU TIEMPO Y VALIOSA COLABORACION
Atentamente,

Investigadora principal

Clelia Pineda Baez (PhD)
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Carta adjunta al correo.
Entrevista para docentes
“Liderazgo: Voces de los docentes”
Introduccion

De antemano, se agradece su participacion voluntaria, disposicién y colaboracion en este
proyecto. Pues, su papel como docente interesado en la mejora de las practicas y calidad educativa
podra aportar desde su experiencia y conocimiento, informacion valiosa que ayudard en gran
manera al desarrollo de este trabajo de investigacion: “Liderazgo: Voces de los maestros” que tiene
como objetivo principal responder a la pregunta: ¢Cudles creencias de liderazgo tiene un grupo de
docentes en programas de posgrado?

Esta entrevista consta de 6 partes, la primera parte es netamente demografica para recolectar
informacion acerca de su edad, que nos cuente acerca de su educacion en pregrados y si hizo alguna
especializacion o maestria o doctorado. La segunda parte, es sobre el contexto donde esta laborando
actualmente. Luego, se pasara a hablar un poco sobre su experiencia profesional; lugares donde ha
trabajado, materias a cargo. Seguidamente, se indagara sobre las creencias de liderazgo.
Posteriormente, se hablara de aquellas motivaciones, logros y dificultades que ha tenido en su
ejercicio como lider y, por Gltimo, se recolectara informacion acerca del programa posgradual y si
le permitié potencial su liderazgo en la institucion educativa.

Cabe aclarar, que en cualquier momento que tenga dudas e inquietudes puede expresarlas.

Categoria Objetivo Preguntas

Por favor, dime:
Especificar las | Cudl es tu nombre?
Preguntas caracteristicas ¢Que edad tienes?

demograficas Estado civil: Casado, soltero, viudo, religioso.




113

demograficas de los
participantes.

Educacién: pregrado, especializacion, maestria,
doctorado.
e ;Donde hizo el ultimo nivel pos gradual y en
que lo hizo?

¢En qué lugar trabaja y donde se encuentra ubicado?

Preguntas Especificar las e Tipo de institucién: pablica, privada, mixta
contexto caracteristicas  del e NUmero aproximado de estudiantes
contexto  donde e Jornada: mafiana, tarde, nocturna
labora. e Numero aproximado de profesores

e Vision y mision del colegio

e Tipo de estudiantes que atiende la institucion

e Localidad

Experiencia Conocer sobre la | ¢Cuénteme sobre tu experiencia docente?
profesional experiencia e Lugares donde ha trabajado

profesional del e Materias a cargo

entrevistado. e Poblacién con la que ha trabajado

¢ Cuantos afios tienes de experiencia como docente?

Creencias de | Indagar a cerca de | Cuénteme, ¢para ti que es ser lider?
liderazgo las  creencias de | ;Qué caracteristicas particulares debe tener ese lider?

liderazgo. ¢Como se llega a ser lider?

e ;Se nace o se hace?

Experiencia Identificar ¢Cémo se ve usted como lider en esta institucion?

personal de | motivaciones,

liderazgo proceso, logros y | Cuénteme, ;Como hasido su proceso de liderazgo en
dificultades en su | la institucion?
gjercicio como e ;Quiero conocer que lo ha impulsado?
lideres e ;Qué iniciativas ha propuesto?

e (A quién ha involucrado?

e /CoOmo lo ha hecho?

e ;Qué cambios a generado en su contexto?
¢Cudles han sido factores claves para facilitar su
liderazgo? (Apoyo de: comparieros, directivos,
comunidad, etc.)

Y ¢Cuéles han sido dificultades para desarrollarse
como lider en su institucion? (compafieros,
directivos, comunidad, etc.)

Percepcion Determinar las |Cuénteme, sobre el programa posgradual que

sobre los | transformaciones participo

programas de | en el ejercicio del e Nombre del programa

cualificacion liderazgo e Enfasis

docente propiciado por los e Tema de su trabajo de investigacion

programas.

¢Qué fue lo mas util de la formacion recibida para
potencial tu liderazgo en la institucion educativa?
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¢ Qué fue lo menos util de la formacion recibida o qué
consideras que hizo falta para potencial tu liderazgo?

¢Como deberia ser ese programa de cualificacion
docente para que realmente permita a los maestros
crecer profesionalmente y mostrar una parte de
liderazgo?

¢Algo mas que quisiera agregar a la entrevista?

Muchisimas gracias por su tiempo y por su gran aporte para la investigacion.
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Anexo 6: Entrevista pilotaje

Investigacion: “Liderazgo: Voces de los docentes”.
Entrevistd: XXX
Transcribio: XXX
Entrevista docente: XXX
Duracion: 36:39 minutos
12 de agosto de 2017

Entrevistador: Entrevista para docente, liderazgo: voces de los docentes. De antemano,

agradecemos su participacion voluntaria, disposicién y colaboracion en este proyecto. Su papel
como docente interesado en la mejora de las précticas y calidad educativa aportard con su
experiencia y conocimiento, informacion valiosa que ayudara en gran medida al desarrollo del
trabajo de investigacion: “Liderazgo: Voces de los maestros” que tiene como objetivo principal
responder a la pregunta: ¢Cudles creencias de liderazgo tiene un grupo de docentes en programas
de posgrado? Esta entrevista consta de seis partes. La primera parte es netamente demogréafica para
recolectar informacion acerca de su edad, que nos informe sobre su grado de escolaridad y si cursé
posgrado: especializacidon, maestria o doctorado. La segunda parte, es sobre el contexto donde esta
laborando actualmente. Luego, se solicita registro de su experiencia profesional; lugares donde ha
trabajado, materias a cargo. Seguidamente, se indagard sobre sus creencias de liderazgo.
Posteriormente, se hablara de aquellas motivaciones, logros y dificultades que ha tenido en su
ejercicio como lider y, por ultimo, se recolectara informacion del programa posgradual y si el
mismo le permitié potencial su liderazgo en la institucion educativa.

Por favor si en algun momento le surgen dudas o inquietudes puede expresarlas. Entonces,
muchisimas gracias por este momento. Le doy la bienvenida.

Entrevistado: Muchas gracias, no para colaborar al grupo y a ti.
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Entrevistador: Si, Entonces, por favor, digame: ¢ Cual es su nombre y apellido?

Entrevistado: Me llamo XXX
Entrevistador: ;Qué edad tiene?
Entrevistado: XX afos
Entrevistador: ;Estado civil?

Entrevistado: XXX
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Anexo 7: Transcripcion de una entrevista

Una vez definidos los codigos se asigno a cada uno, un color para facilitar su identificacion

dentro de cada entrevista

COLORES CODIGOS

Aspectos demogréaficos

- Significados, - rasgos
. Proceso

. Como se ve como lider: a quien ha involucrado, logros, motivaciones y

Creencias del liderazgo

dificultades

. Impacto del programa

Investigacion: “Liderazgo: Voces de los docentes”.
Entrevistd: XXX
Transcribid: XXX
Entrevista docente: XXX
Duracion: 60 minutos
7 de septiembre de 2017

Entrevistador: once ok, bueno, ¢para usted que es ser lider?
Entrevistado: bueno el liderazgo primero es una responsabilidad, el liderazgo es innovar,

es hacer cosas distintas, es entender el contexto en el que tu estas parado y comenzar a formular,
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digamos estrategias para mejorar, mejorar el entorno o lo que tu estés percibiendo que no esta bien
0 que no se acomoda, a lo que, pues creerias tl que deberia, deberia darse. En este caso en
educacion, pues lo que no se adapte a, a tu forma de ensefiar, lo que no se adapte a la forma de
aprendizaje de los chicos, lo que no se adapte a las necesidades propias del contexto. Yo he
descubierto que cada contexto si tiene sus propias necesidades y que la educacion no puede ser
homogénea, no puede ser, en la medida en que quienes estén en ese rango de homogenizacion, eh,
pues digamos que toman toda la informacién, pero quienes no, son chicos que se pierden como en
una burbuja por debajo y no te das cuenta, porque obviamente las précticas hacen que se vuelvan
mondtono un poco, se vuelva monotona la educacion y siempre hay que hacer lo mismo, llegas,
saludas, Ilamas lista, das el contenido, tatata explicas y, y, y llegan y todo eso lo puedes repetir
siempre y no estd mal, digamos que eso hace parte del proceso de educacion, pero cuando tu
comienzas a identificar otras cosas, esas burbujitas de abajo comienzan a emerger ¢si? Y ahi
comienzas a darte cuenta y dices: no, aca hay algo que no esta funcionando, acé hay otra cosa que
no estd funcionando y para que todo funcione, tienes que crearte nuevas estrategias 0 nuevas
alternativas para que todos vayan como por el mismo proposito.
Entrevistador: Ok muy interesante, jes muy cierto!

Entrevistado: Um
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Programa

Director

Responsable de
hacer el contacto.

Contacto directo o

telefénico

Envio de correo

electrénico

Varios

Participantel

Participante 2

Participante 3

Maestria en Educacion

Maestria en Pedagogia

Especializacion en Pedagogia e

investigacion en el aula (virtual)

Especializacion en gerencia

educativa

Maestria en didactica del inglés para

el aprendizaje autodirigido (virtual)

Maestria en didactica del inglés con
énfasis en ambientes de aprendizaje

autbnomo

Maestria en informatica educativa

Maestria en proyectos educativos

mediados por las TIC (virtual)

Maestria en asesoria familiar y
gestion de programas para la familia

(virtual)

Especializacion en desarrollo

personal y familiar

Maestria en linglistica panhispanica




