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Introduccién

En este libro encontraras planteamiento y saberes adquiridos durante
nuestra formacién intelectual y nuestro desarrollo profesional
entorno a la importancia de compartir el liderazgo en cualquier
organizacién., A saber, somos tres directivos con circunstancias
diversas en nuestra formacidn, en nuestro desempenio docente y de
gestién y presentamos aqui una cohorte desde el puesto funcional que
cada uno desarrolla y sin descuidar los momentos dlgidos vividos en
pandemia.

En nuestra experiencia como directivos nos hemos enfrentado a
circunstancias que nos han llevado a replantear nuestras creencias,
conocimientos, ideales en funcién de lo que le implica al lider el
trabajar con el conflicto desde diferentes perspectivas. Esta
perspectiva se puede dar desde distintos enfoques, como el personal
o el institucional.

Sin la intencién de imponer algin tipo de liderazgo o definir el
mds adecuado para los tiempos actuales se presentan diferentes tipos,
enfoques y posturas sobre el liderazgo compartido como propuesta,
convencidos de que en algiin momento en la experiencia del titular de
una organizacién podria echar mano de cualesquiera de ellos, incluso
aquellos que las corrientes administrativas no han calificado como los
mejores.

Se busca ejemplificar que en situaciones de crisis es necesario que
el lider y su equipo puedan hacer uso de sus habilidades para no
detener el trabajo aun cuando cambien las condiciones
paradigmdticas que impulsan a desarrollar las habilidades personales,
cualidades y destrezas del puesto. Como ejemplo de esta situacién
tenemos la pandemia de COVID 19, durante el cual se dio el
confinamiento del personal docente y alumnado llevando con ello a
transitar a un esquema desconocido pero resuelto mediante el uso de
la tecnologia digital, donde se identificaron el liderazgo compartido
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para construir la estrategia y no detener el avance programdtico y de
contenidos de los cursos, asi como la gestién administrativa y
académica de todos los procesos inherentes al nivel educativo de
educacién superior de Normales.

El capitulo uno, que trata de la gestién administrativa compartida
y el liderazgo colaborativo es un aporte a la problemitica social
suscitada en pandemia en la Escuela Normal y que requeria darle una
solucién de forma inmediata, por el impacto que afectaba a la
comunidad normalista, bajo este contexto se estudia las acciones
emprendidas por los sujetos que ejercen el liderazgo en la docencia y
la administracién, asumiendo el emprendimiento de nuevas
estrategias y liderazgo en la toma de decisiones para la mejora.

La investigacién realizada emplea datos cualitativos vy
cuantitativos que permiten ver la prictica de la gestién y el liderazgo
en un cohorte histérico de 2020-2022, describiendo las acciones
tomadas para la mejora de la infraestructura y equipamiento de la EN
y la mejora académica en el dmbito del hecho histérico de la Pandemia
realizadas por los lideres.

El uso de las tecnologias digitales constituye una herramienta
empleada por los lideres administrativos y académicos para darle
salida al desarrollo de planes y programas y mejorar la calidad
educativa brindada por la EN.

En el capitulo dos encontraris el desarrollo de planteamientos que
identifican tedricamente algunas cualidades y/o caracteristicas
necesarias o propias de un lider, no intenta influenciar sobre una
linea, escuela o forma concreta de liderazgo, solo trata de identificar
algunas caracteristicas, que, a juicio personal, no debemos dejar de
lado para conocer y tal vez adoptar o desarrollar en uno mismo, para
con ello transitar hacia el lider que debemos ser, o queremos ser, o el
que la empresa donde nos desarrollamos necesita.

Autores diversos son considerados importantes para seguir
leyendo debido a que no pierden vigencia a pesar de la época donde
vivieron y fueron publicadas sus obras, como Platén, Erich Fromm,
Viktor Frankl, Cornelius Castoriadis, Werner Jaeger, Maslow, entre
otros, también existen autores recientes a los cuales no hay que
perderles la pista como J. M. Fordeirla, Hirsch Adler, M. A. Pérez,

Larissa Lomnitz. Sus conocimientos e investigaciones permiten
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cruzar la cotidianidad y con ello llegar a la reflexién del actuar de la
sociedad y del ser humano propiamente, en este caso el lider.

En el altimo capitulo, se comparte las vivencias y retos de como se
prepara el individuo para el liderazgo y la forma en que las
circunstancias personales e institucionales pueden poner en situacion
problemitica la propia percepcidn hacia el liderazgo y el ejercicio del
mismo. Se describe la percepcién del poder como antecedente tedrico
del liderazgo y se ejemplifican las vivencias en la aplicacién del poder
condigno y compensatorio, asi como los tipos de liderazgo
experimentados en la figura del titular y las que ha experimentado
como subalterno.

Busca aterrizar el concepto de liderazgo para llegar a la
importancia de formar un equipo cuya bandera principal sea la lealtad
y el logro comtin de los objetivos con base en la empatia y el trabajo.
Se retoma el trabajar con el conflicto y el favorecimiento de relaciones
armonicas como una tarea inalienable de la figura del director escolar.

Querido lector, después de leernos, toma el tiempo necesario para
la reflexién, si piensas ser lider en algin programa o funcidn,
prepérate, identifica hacia donde debe transitar tu aprendizaje. Si ya
estis en ejercicio del liderazgo, plantea tus acciones y empefios, asi
como tus resultados y beneficios institucionales logrados. La
experiencia aqui expresada es responsabilidad de cada uno de los
actores, no lo tomes como una guia, recuerda que, en el ejercicio, las
cosas cambian seguin las circunstancias y el contexto.

11






Gestion administrativa compartida

JOSE MANUEL SAN MIGUEL BARRIOS

La pandemia de COVID-19 no es un incidente o crisis cualquiera,
sino un suceso que rebasa los activos y las estrategias institucionales e
individuales, disminuyendo la capacidad de respuesta, situacién que
ha representado pérdidas humanas, pero las consecuencias son
mayores para los mas vulnerables.

La sociedad manifiesta su capacidad para atender y resolver
problemdticas que genera la pandemia, adaptindose a las nuevas
condiciones, de pensar y replantear diversidad de alternativas para
continuar con las actividades indispensables para el bien comun
como: la economia, la politica, la cultura y la educacién entre otras,
que permiten salvaguardar a través de medidas de salud preventiva;
por ello la necesidad de planear y poner en marcha proyectos que
contemplen las acciones pertinentes para evitar el riesgo de contagio.

El presente texto responde a las necesidades de la Escuela Normal
No. 3 de Nezahualcéyotl, abordaje realizado desde la gestidn
administrativa colaborativa y el ejercicio del liderazgo compartido,
organizando: a) acciones para disminuir el riesgo sanitario en las
instalaciones y b) las actividades académicas c) mantenimiento y
equipamiento.

Considerando la situacién que vive el pais de México ante la
pandemia del SARS-CoV-2, la Escuela Normal se vio en la necesidad
de considerar y sumarse al confinamiento y darles continuidad a los
trabajos de Gestién Administrativa y Académica de los Planes de
estudio de la licenciatura en educacién preescolar: 2012 (ya liquidado
ala fecha), 2018 y 2022, incluyendo el posgrado que se imparte en la

institucion.
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Los docentes en ejercicio del liderazgo compartido y los alumnos
implementaron el trabajo colaborativo mediante el uso de las
tecnologias digitales, aplicando diferentes formas de comunicacién
para la ensefanza-aprendizaje entre ellas destaca Zoom, Meet,
Edmodo, Google Classroom, YouTube, WhatsApp, Facebook,
Gmail, Outlook, con el propdsito de aprender -—aprender,
revalorizando la prictica profesional, dejando atrds esquemas de
trabajo docente tradicionales, adecuindose a las nuevas
circunstancias, cada casa se convirtié en una Aula Virtual. Los
docentes y alumnos utilizaban la herramienta que estaba a su alcance,
PC de escritorio, laptop, tablet, y mévil, el uso del internet, estuvo al
méximo, la consulta en linea de materiales didacticos, textos que
apoyaban el trabajo académico, el uso de formularios para la
aplicacién de exdmenes o ejercicios, portafolios y ensayos se
implementaron para la evaluacién, elaboracién de proyectos
innovadores.

La Escuela Normal, y las escuelas anexas: preescolar y
preparatoria atendieron las indicaciones dadas por las autoridades
federales y estatales, SEP, Subsecretaria de Educacién Superior y
Normal, Direccién General de Educacién Normal, resguardando al
personal docente y no docente, alumnado, cuidando y llevando a
término las recomendaciones de la Secretaria de Salud, privilegiando
la salud en todo momento. Los cursos, al término del semestre y ciclo
escolar vigente 2019-2021 se finiquitaron en linea; para las docentes
en formacidon que concluyeron el 8° semestre y la formacién inicial,
cada una de las casas transformadas en extensién de aula, aula virtual
en la que se tuvieron los Exdmenes Profesionales, después que cada
docente en formacién cumplié con los requisitos que marca la
normatividad; los docentes y tutores que participaron como
presidente, secretario y vocal desde la oficina virtual instalada en casa,
llevaron a término el cuestionamiento a la docente en formacién
sustentante del documento recepcional; que al finalizar y aprobar el
examen fue declarada Licenciada en Educacién Preescolar.

El posgrado que se imparte en la Escuela Normal No.3 de
Nezahualcdyotl, “Interculturalidad para la paz y los conflictos
escolares”, asumi6é las medidas de resguardo y de proteccidén

individual de regreso seguro, usando los docentes maestrantes cubre

14



boca, gel antibacterial y la sanitizacién; las clases llevaron la misma
ténica que licenciatura, las casas se convirtieron en una extension aula
virtual y los docentes titulares transformaron su casa en oficina
virtual, dado este contexto, fue propicio para presentar el examen
profesional de maestria, previamente cumplieron con la gestidén
indicada en la normatividad de control escolar.

La gestiéon administrativa compartida, para aplicar los exdmenes
profesionales tanto de licenciatura como de posgrado, implicé la
colaboracién de la Direccion de la Escuela, Subdireccién
Administrativa y Subdireccién Académica y los departamentos de
formacién inicial, comité de titulacidn, posgrado, recursos financieros
y control escolar, cada uno ellos y la parte directiva, contribuyeron
para gestionar la autorizacién del documento recepcional y del
examen profesional después de haber cubierto los requisitos
indicados en la normatividad vigente.

Las 4reas virtuales (casa) y la Normal virtual, crearon nuevas
condiciones para la comunicacién virtual, usando la tecnologia digital,
con la variedad de plataformas, y recursos o herramientas para estar
presente en su “casa virtual”, los horarios de trabajo para los docentes
se ampliaron porque la comunicacién podia estar en cualquier
momento; las tareas de los y las docentes las podian entregar en
cualquier hora (sino se delimitaba el tiempo); se sabe que las alumnas
ampliaron su horario de trabajo virtual, ademds ellas podian
comunicarse en forma virtual para el trabajo en equipo y entregar los
productos virtuales en horarios distintos.

La experiencia que se obtuvo en la fase cerrada e intensiva de la
pandemia por llamarle en esa forma, significé un cambio cualitativo
en el uso de la tecnologia digital, el aprendizaje de las plataformas fue
de manera intensiva, revisando tutoriales en YouTube y tomando
cursos para el manejo de la Tecnologia Digital (TD) asimismo cursos
de seguridad para protegerse del COVID-19 impartido o elaborado
por el IMSS; aparentemente los docentes, docentes en formacién y
directivos se encontraban aislados, pero comunicados en la red.

Otro de los procedimientos que gestion6 los departamentos de
Control Escolar y Recursos Financieros, fue la inscripcién de
alumnos y alumnas de nuevo ingreso, si bien las instrucciones para

que se registraran los aspirantes de nuevo ingreso, estaban expresadas
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en la convocatoria, el responsable del departamento de CE estaba al
pendiente de la gestién colaborativa, en el caso de que algiin aspirante
tuviera algiin contratiempo en el registro de la informacién o entrega
de documentos escaneados via digital; lo mismo acontecia con la
responsable de Recursos Financieros, que estaba al pendiente de la
gestién del registro del pago de inscripcién que realizaban en el banco
y posteriormente le enviaban el comprobante en forma digital y a su
vez ella les entregaba en forma digital el recibo respectivo; la Gestidén
Colaborativa de ambos Departamentos Control Escolar y Recursos
Financieros fue fundamental para que una nueva generacién se
registrara en la EN, después de haber acreditado el examen de
seleccién y haber aparecido su nombre en las listas autorizadas por la
Direccién General de Escuelas Normales.

La Gestién Administrativa Colaborativa desempefiada por la
parte directiva y el desempeno del Liderazgo Colaborativo es una
dupla naturalmente necesaria para desarrollar los diferentes
instrumentos de Planificacién Institucional a nivel local, estatal y
federal, al elaborar la Estrategia de Desarrollo Institucional de la
Escuela Normal (EDINEN), que se utilizard durante los ciclos
escolares 2020-2021 y 2021-2022 con recursos del programa
presupuestario S300 “Programa de Fortalecimiento a la Excelencia
Educativa (PFEE)” (antes Programa Fortalecimiento de la Calidad
Educativa), bajo la normatividad de las reglas de operacién de este
programa.( Guia Metodolégica de la Estrategia de Desarrollo
Institucional de la Escuela Normal (EDINEN) 2020-2021.

Bajo la Estrategia de EDINEN, la gestién administrativa
compartida implica que el ejercicio del liderazgo compartido directivo
este presente, para llevar a buen puerto la aplicacién de los recursos
federales en bien de la Institucién reflejindose en una mejora para la
comunidad normalista. El liderazgo de colaboracién en desempefio
por la parte directiva y en particular del director escolar debe tener el
propésito de consolidar e “incrementar acciones tendientes a mejorar
la calidad educativa” (ibidem).

La gestién administrativa compartida facilité la movilidad de las
docentes en formacién para que participaran en eventos académicos
en otros estados del pais, por ejemplo Monterrey y Michoacin; el
liderazgo compartido viabiliz6 el convenio con la Universidad
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Pedagédgica Nacional; la gestién administrativa compartida logré la
acreditacion del Plan de Estudios por cinco afos ante los CIEES.

La mejora de la infraestructura de la EN facilit el cambio de
domo del patio escolar ya que se encontraba deteriorado y es un
espacio de eventos civicos que fomenta la identidad nacional, otro,
son los eventos culturales que fortalecen las raices mexicanas en las
docentes en formacidn; el liderazgo y la gestién administrativa
compartida acorde a las necesidades de la institucién se adquiere
equipo de cémputo para las actividades académicas que desarrollan
las estudiantes, de igual forma las aulas se equipan con estanteria para
resguardo de los utiles y material didactico de las alumnas.

Otro de los espacios favorecidos con el programa federal es la
biblioteca escolar, con nueva estanteria abierta que unifica el espacio
y acomodo de textos, revistas, tesis, material diddctico, mejorando
con rapidez la localizacién de la bibliografia, ademds del servicio de
consulta digital, por otro lado la biblioteca se vio favorecida por la
compra de libros dirigidos a los maestrantes de posgrado.

La gestién administrativa compartida creo las condiciones para
que el cuerpo académico desarrollara en las docentes en formacién, el
espiritu de la investigacién en vias de la generacién del conocimiento
y la participacidn en eventos a nivel nacional (CONISEN).

El liderazgo compartido directivo contribuye a mantener la
certificacién de ISO 9001:2015, creando condiciones para que el
recurso humano que se incorpora a la gestidn del sistema de calidad,
tenga la capacitaciéon adecuada, para poder solventar exitosamente
una auditoria interna, sin incidencias, contribuyendo al multisitio con
buena expectativa de la mejora de la calidad con las 36 EN.

El liderazgo participativo, carismdtico, estratégico, tiene que ver
con el concepto que se propone de lider colaborativo, es mis
abarcativo, es la pareja de la gestién administrativa compartida, que
tiene que ser participativa, estratégica en la planeacién.

El directivo tiene que ser un lider colaborativo que tiende a la
mejora de la calidad institucional y la gestidn administrativa debe ser
colaborativa que tienda a la mejora de la calidad; una de las
condiciones que coloco a prueba al lider fue la emergencia nacional de
pandemia, donde eres directivo pero no tienes el recurso humano de

los docentes fisicamente ni alumnos, sabes que la infraestructura de
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la EN existe pero estas confinado, entonces el lider propone
remodelar la escuela, pintarla cambiar domo, mejorar la biblioteca
con estanterfa al igual que los salones, poner puertas a las oficinas
donde faltaban, crear bafio para docentes hombres, particularmente,
entre otras acciones de mejora que benefician a la comunidad
normalista, esto es tener un lider colaborativo y una gestidn

administrativa compartida como lo muestra la siguiente cita:

Las principales caracteristicas identificadas en el lider se relacionan con
la motivacién inspiradora, la consideracién individual, la estimulacién
intelectual, el carisma y la confianza (Bolkan y Goodboy, 2011; Savovic,
2017). En este sentido, considerando que la nueva normalidad y el uso
de las TIC cambiardn la dindmica dentro de las organizaciones, el lider
de hoy debe desarrollar habilidades y cualidades especificas que le
permitan enfrentar los nuevos desafios, entre ellas, agilidad estratégica,
inteligencia emocional, inteligencia cultural, coraje, autenticidad y

enfoque (Marr, 2020).(Ibidem,p.33).

La gestién administrativa compartida ante una situacidén critica
como fue el COVID 19 en la EN de Nezahualcéyotl dio como
resultado que el lider participativo, transformacional fuera un
liderazgo compartido centrado en la mejora de la escuela, y haber
alcanzado las metas de acreditacidn, de obtencién de plazas de las
docentes en formacién que terminaron la licenciatura, esto es la
colaboracién con otros lideres académicos facilita los objetivos
planteados en el quehacer educativo, el permitir que los docentes
plantearan su propia estrategia ante una realidad que no se tenia
experiencia, conllevo a cambios cualitativos inesperados, todos los
docentes y alumnas tensaron los esfuerzos por obtener lo mejor, se
desarrollaron nuevas habilidades, nuevas competencias en el uso de
TD.

Un liderazgo autoritario hubiese presentado dificultades para
lograr los propésitos educativos; un liderazgo burocratico asi como
una gestion burocritica obstaculizaria las metas hasta hoy logradas;
la reflexién y la toma de conciencia para la mejora son pertinentes en
situaciones de tempestad como de plena calma.
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Los lideres sociales se crean, se construyen y se transforman,
usando la reflexién en la practica social sin ella el lider perece, se
burocratiza y resulta autoritario.

EISGC, es una herramienta empleada en la gestién administrativa
compartida, visualizando los procesos y procedimientos, los
sustantivos y los de apoyo, con la finalidad de mantener un panorama
latente de cada uno de los departamentos y proyectos en un estado de
cumplimiento de la Norma 9001:2015, teniendo la certeza de
operatividad al 99% de la calidad de la EN; si los duefios de procesos
conocen con quien se relacionan para mantener la calidad establecida,
y tienen los procedimientos al corriente ante una auditoria interna,
los resultados son provisorios.

La pertinencia de confrontar otros autores que presentan otra
perspectiva del liderazgo permite conocer:

La OCDE (2009, p. 204) realizé un estudio en diferentes paises donde
examinaron la influencia de los estilos de gestién implementados por los
directores en diferentes aspectos de la escuela. Descubrieron que los
estilos de liderazgo y gestién tenian una influencia limitada en las
pricticas de los docentes, pero tenian efectos significativos en otros
aspectos de la institucidn.

No obstante, la investigacién sobre el impacto de los directores y lideres
en la efectividad institucional enfrenta muchos problemas. Segin
Hallinger y Heck (1998, p. 208), el principal problema metodolégico es
que la investigacién tiende a reducirse a la variable cuantitativa de
rendimiento estudiantil (examanes) y deja de lado a la organizacién en
su conjunto. Otro problema relevante es que los autores estin
encontrando diferentes resultados sobre la efectividad de uno u otro
estilo. Por ejemplo, Lewin en Oumo, Akinyi y Aluko (2016, p.2)
descubri6 que en diferentes escuelas, un estilo de liderazgo autoritario
era menos efectivo que un estilo democratico. Sin embargo, la OCDE
(2009, p. 193) contradice estos hallazgos, afirmando que los directores
que obtuvieron puntajes mis altos en el indice de evaluacién de la
OCDE son aquellos lideres autoritarios que presionan a todos a seguir
las reglas y procedimientos. Otros autores centran su investigacién en
un solo estilo de liderazgo para evaluar si es mds efectivo. Rautiola

(2009, p.11), por ejemplo, reconoce la eficacia de los lideres que usan un
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liderazgo colegiado para dirigir la institucién y Shattock (2003)
argumenta que el liderazgo distribuido es esencial para que una

institucién pueda lograr un alto rendimiento. (Gutierrez, 2021, p. 5)
Liderazgo colaborativo

La EN se encuentra certificada en la NORMA ISO 9001:2015 y
forma parte de las 36 Escuelas Normales y del micrositio del Sistema
de Gestién de la calidad, este instrumento permite normalizar los
procesos y procedimientos de la Gestiéon Administrativa
Colaborativa, ejerciendo un Liderazgo Colaborativo, imprimiendo
un valor agregado al servicio que se brinda en la institucién,
manteniendo una competitividad a nivel regional y nacional e
internacional.

La NORMA ISO citada, aplicada a la nueva normalidad que se
vivié en los afios 2020 y 2021 (trabajando a la distancia, usando las
Tecnologias Digitales), ofrecié una oportunidad para templar el
Liderazgo Colaborativo desde la extensién 4ulica y extensién de la
oficina (home office), situacién que implicé acomodos, ajustes en casa
para instalar el espacio de la computadora, el internet, el tiempo que
se destinaba a la actividad de oficina o el tiempo de clase, para
conectarse a las plataformas que en algunas como zoom se terminaba
el tiempo y se desconectaba el grupo, lo mismo pasaba con las
teleconferencias, reunién de trabajo con todos los docentes y
directivos; las Tecnologias Digitales (TD) entraron en caos, al tener
fallas para el uso, no habiéndose contemplado la masificacién y la
demanda de estas en un corto tiempo, el mundo se incorporé al uso
de las tecnologias en breve, lo mismo aconteci6 con el internet que se
alentaba o se perdia la senal; dentro de casa en el aula virtual se
demandaba mayor cantidad de computadoras, laptop, o celulares
para conectarse a la Red, empero la contratacién de la linea de
internet no tenia los megabytes necesarios, debido a que la
contratacién realizada en casa no se emplearia para el trabajo escolar
de toda la familia, en el caso de que todos estuvieran trabajando o
estudiando los tiempos y espacios en casa se tornaron criticos,
afectando la calidad del servicio educativo.
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Retomando la herramienta de la norma del SGC, aplicada en una
realidad de crisis econédmica, politica y de salud, el ejercicio del
liderazgo de los docentes es loable ante la situacién de anomia
(Durkheim, Emile ,1998, p.10), que vive; la Norma ISO
implementada en las EN tiene 10 procesos y 23 procedimientos
(Subdireccién de Escuelas Normales, Micrositio del Sistema de
Gestidn de la Calidad, 18 de julio, de 2022, Guia de la Calidad,
hetps://enpemsgc2017. wixsite.com), esta Norma no se dejé de
aplicar, aun estando fuera del espacio de EN, las acciones
continuaron, el ejercicio del liderazgo se manifestd, cuestién que se
estuvo construyendo a lo largo del periodo normal de clases, solo que
la escuela pasé por una transformacién de directivos justo un mes
para aislarse ante la Pandemia, esto no fue un obsticulo para el
ejercicio de la funcidn, si bien se dio un nombramiento jerdrquico, el
liderazgo requiere la construccidn con base a los valores y emociones,
¢ qué hacer ante una nueva realidad?, que no se tenfa experiencia pero
se tenia que afrontar.

La comunicacién con los docentes y directivos es sustancial, los

docentes resuelven problemas a decir de Howard:

Como seres humanos, todos tenemos un repertorio de capacidades
adecuadas para resolver distintos tipos de problemas. Nuestra
investigacién ha comenzado, pues, con una consideracién de estos
problemas, los contextos en los que se hallan, y los productos
culturalmente significativos que resultan de ellos. No hemos abordado
la idea de «inteligencia» como una facultad humana materializada a la
que se recurre literalmente en cualquier acto de resolucién de problemas;
mds bien hemos empezado con los problemas que los humanos
resuelven y, a partir de aqui, hemos deducido qué «inteligencia» debe ser

responsable de esta resolucién."(Howard Gardner, 2001, p. 38)

Los docentes ejercen el liderazgo con los alumnos y ante las
situaciones que se presentan, plantean alternativas de solucién
escuchando a las docentes en formacién, poniendo en juego las
diferentes inteligencias entre ellas la "lingiiistica-verbal’; en el plano
de la funcién retoma la Norma del SGC, vinculindose con otros

procesos para tener el alcance indicado y reportar sus informes
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trimestrales que le solicita la Norma; la Coordinacién del SGC al
interior de la EN ejercer el liderazgo colaborativo en conjunto con el
implementador, auditor y auditor en entrenamiento, pendientes de la
ejecucién del plan maestro, para el logro de la calidad y la mejora
permanente.

El lider no solamente pone en accién las inteligencias, sino que
entran en coordinacidn. “La inteligencia emocional, por dltimo, estd
relacionada con el funcionamiento concertado y armoénico entre los
centros emocionales y los centros Intelectuales” (Goleman, 2010,
p-349). Las inteligencias y la inteligencia emocional constituyen dos
elementos para favorecer al lider y tener éxito en su desempeno
profesional, al poder trabajar colaborativamente en el plano 4ulico y
en el plano administrativo, excluyendo el autoritarismo y facilitando
la creatividad, excluyendo los conflictos y construyendo grupos
armonicos en una situacién de paz.

El conjunto de habilidades que tiene el lider o adquiere, le permite
tener una empatia, un reconocimiento por los otros, favorece la
integracién de los grupos y logra los propédsitos planteados en el
proyecto educativo en la EN, con lo senalado el lider realiza una
gestién tanto académica como administrativa en forma colaborativa,
logrando un acompanamiento basado en el valor de la lealtad, la
credibilidad que tienen los otros, le reconocen; producto del trabajo
objetivado, materializado en las acciones emprendidas por el sujeto
lider y por todo el equipo.

La Escuela Normal en situacién de pandemia no se detuvo, la
planificacién, la organizacién, direccién, la integracidn, control y
evaluacidn, siempre estuvieron presente, el director escolar marcando
las pautas, planteando en colegiado en forma virtual las estrategias
para el trabajo a la distancia, asimismo las acciones de mejora en la
escuela; el director ejerce el liderazgo en el plano académico
trabajando colaborativamente para lograr los propésitos educativos.
El trabajar colaborativamente implica que los responsables de
departamento, los jefes de academia, los representantes de trayectos
de acuerdo al plan de estudio, se encuentren sincronizados con las
propuestas planteadas en el colegiado general; es de precisar que los
espacios indicados tuvieron la oportunidad de dialogar y de proponer

mejoras y ser tomadas en cuenta, los involucrados llevaron a cabo:
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La reflexién implica también preocupacién por el resultado, cierta
identificacién simpdtica de nuestro propio destino, aunque sea
dramdticamente, con el resultado del curso de los acontecimientos. Para
el general en la guerra, para el soldado ordinario o para el ciudadano de
una de las naciones contendientes, el estimulo para pensar es directo y
urgente, para los neutrales es indirecto y depende de la imaginacién,
Pero el flagrante partidismo de la naturaleza humana es prueba de la
intensidad de la tendencia a identificarnos con un curso posible de
acontecimientos y rechazar los demis como ajenos. Si no podemos
tomar partido de un modo franco y activo y no arrojamos nuestro
pequefio peso para ayudar a que se incline la balanza final, tomamos
partido emocional e imaginativamente. Deseamos este o aquel resultado.
Una persona completamente indiferente respecto al resultado no sigue
o piensa en absoluto sobre lo que estd ocurriendo. De esta dependencia
del acto de pensar respecto al sentido de participar en las consecuencias
de lo que ocutre, se desprende una de las principales paradojas del
pensamiento. Nacido éste de la parcialidad, tiene que alcanzar para
realizar su tarea cierta imparcialidad objetiva. El general que permite que
sus esperanzas y deseos afecten a sus observaciones e interpretaciones de

la situacién existente cometerd seguramente un error de cilculo.

(Dewey, 1998, p.130).

La discusién que se lleva a término en los espacios de trabajo de la
EN entre los docentes y con directivos implica la reflexién y la
integracién mediante la colaboracién para la realizacién de los
acuerdos o proyectos a realizar; los docentes como lideres
colaborativos reflexionan con los docentes en formacién dentro del
proceso de ensefianza y aprendizaje para el logro de los contenidos
programdticos, como se sefiala “a medida que los individuos
colaboran unos con otros, se van desarrollando las reglas de tal
colaboracién, las cuales proporcionan al pensamiento una disciplina,
que es la que da origen a la razén en aspectos: tedrico y prictico”.
(Vygotsky, 1982, p. 35).

La Escuela Normal ha tenido cambios en la mejora de los recursos
materiales y de servicios.
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En el contexto organizacional y del talento humano, ha sido de interés
de los investigadores analizar el papel del liderazgo en las instituciones
de educacién superior en el periodo pandémico, debido a que los lideres
educativos enfrentaron, de un momento a otro, diversos retos como la
alfabetizacién digital y encontrar la manera de que sus docentes
utilizaran herramientas y plataformas digitales (AlAjmi, 2022). En este
tenor, la mayoria de las investigaciones de este periodo se centran en el
liderazgo del docente con sus estudiantes. Entre los estudios que
abordan el liderazgo de los directivos se encuentra el realizado por
Altamirano-Villanueva et al. (2021), quienes analizaron las acciones de
mejora por parte de los directivos y encontraron que los lideres deben
poseer aptitudes y actitudes para propiciar la adaptacién de sus docentes
a los cambios y a las nuevas formas de ensefianza virtual, asi como para
propiciar el trabajo colaborativo entre todos los miembros de la

institucion.

Elliderazgo colaborativo que se realiza en la EN posibilita pensar,
tomar conciencia en la mejora permanente, estar observando los
diferentes cursos y en particular la prictica docente, de las estudiantes
en formacién, la prictica les proporciona elementos vivenciales
facilitaindoles constructos para la elaboracién de una investigacién y
poder participar en eventos relevantes, de gran envergadura como es
el 5° Congreso Nacional de Investigacién sobre Educacién Normal
(CONISEN); el Liderazgo colaborativo del Cuerpo Académico
representado por el Dr. Jestis Ramirez Bermiidez, realizé la asesoria
y el acompafamiento de docentes en formacién para que
intervinieran con diferentes ponencias en el 5° Congreso realizado en
Monterrey Nuevo Ledn, en octubre del 26 al 28 de 2022, el evento
tuvo una participaciéon de 3,536 asistentes entre profesionistas,
investigadores de cuatro diferentes paises; el congreso valida el
trabajo colaborativo de los Lideres docentes al lograr la meta
propuesta.

El 5° Congreso Nacional de Investigacién sobre Educacién
Normal, avalado por el Dr. Mario Chdvez Campos Director General
de la Direccién General de Educacién para el Magisterio, el Dr.
Edgar Alfonso Orozco Mendoza Director General, de la Direccién
General de Educacién Normal, la participacién de las docentes en
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formacién no seria posible sin la gestién para la autorizacién del
proyecto, realizada por el Dr. José Alejandro Sinchez Rodriguez,
todos ellos juegan un papel importante en el liderazgo compartido,
con el compromiso, entusiasmo y arrojo, para salir avante en los
eventos académicos y administrativos.

Enlaliteratura de la ciencia social existen diferentes clasificaciones
sobre los estilos de liderazgo ejemplo: carismitico, laissez faire,
burocratico, participativo, autoritario, estratégico, transformacional,
transaccional, para nuestro caso sefalaré que el lider colaborativo
tiene que tener diferentes facetas de acuerdo a las circunstancias que
prevalezcan enla EN, de acuerdo al contexto tiene que ser carismitico
para poder motivar y seducir; burocritico en cuanto hacer cumplir las
reglas establecidas y el manejo de la documentacién; participativo,
delegar facilitar los procesos, acompanamiento, ser lider democratico;
estratégico se basa en la organizacién y la planificacién;
transformacional se encuentra comprometido con el cambio y la
mejora; el lider tiene que tener las caracteristicas redactas
anteriormente.

En el desarrollo sociocultural, los sujetos siempre viven en
sociedad, por consecuencia siempre existe una persona que ejerce el
liderazgo, que estd pendiente del otro, del espacio donde se vive,
donde se trabaja, siempre planteando solucionar problemas y
mejorando el medio social, realizando el acompafiamiento pertinente
para solucionar problemas académicos o solucionar problemas
administrativos.

El Lider colaborativo docente efecttia el acompafamiento de sus
docentes en formacidn, estando al pendiente del uso de las estrategias
para el aprendizaje y la ensefianza, de las tareas que se resuelven y
entregan, de factores que contribuyen al logro de los contenidos
programdticos, la evaluacién del proceso alcanzado en el curso,
siempre motivando para dar més en el proceso de E-A.

La funciones que tienen los docentes de tiempo completo y de
horas clase tanto en pandemia como en la “nueva normalidad” es de
acuerdo a la organizacién de la vida escolar de la EN los procesos y
procedimientos asentados en la Norma 9001: 2015 establecen
acciones repetitivas que si se mantienen, estardn satisfaciendo al

cliente correspondiente, observando la calidad la eficiencia y la
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eficacia del SGC, nuevamente el docente tendrd que trabajar
colaborativamente con otros procesos o procedimientos para el logro
de la misién y la visidn de la institucién.

Las docentes en formacién aprenden del trabajo colaborativo de
sus docentes que les acompanan en el proceso formativo; la practica
docente que realizan en los preescolares, ponen en juego los saberes
adquiridos en la comunidad y la familia; la comunidad adquiere
relevancia en el Plan de estudio 2022 de la licenciatura en educacién
preescolar, en cuanto que el enfoque centrado en el aprendizaje e
interdependencia con la comunidad, favorecen la interaccién con los
nifios y nifas, situacién que les permite aplicar la teoria
socioconstructivista y sociocultural fortaleciendo proyectos,
aprendizaje colaborativo, asi como otras estrategias que favorecen los
aprendizajes en los educandos preescolares; las docentes en
formacién se convierten en lideres colaborativos en los preescolares
de prictica y la comunidad.

En otra condicién y contexto preescolar, las docentes en
formacién con el espiritu de lider colaborativo, llegan a no coincidir
con los lideres de la institucién de prictica, por tener una formacién
ya rebasada de acuerdo a una nueva realidad y el cambio se ve muy
lejano, a veces nuestras alumnas son absorbidas por esta estructura
organizacional, o simplemente no empatan con el estilo de trabajo del
liderazgo y es necesario buscar otra opcién, donde pueda desarrollar
los saberes aprendidos en la escuela de procedencia, la
disfuncionalidad presentada pude ser generacional acorde a un plan
de estudio en el que se formé el lider autoritario.

La EN debe de ensefar el trabajo colaborativo en toda su
extension, esto facilitard la integracién de las docentes en formacién,
convirtiéndose en lideres colaborativas, emprendedoras, entusiastas,
carismdticas, motivadoras, sus alumnos la reconocerdn como una
docente de calidad por los aprendizajes favorecidos; la practica
profesional de las y los lideres normalistas en trabajo colaborativo
manifiesta el reconocimiento a los docentes titulares y a la institucién
formadora.
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Liderazgo compartido, cualidades y caracteristicas

MANUEL RODRIGUEZ VILLAFANA

Los lideres sobresalientes salen de su
camino para potenciar la autoestima de
su personal. Si las personas creen en si

mismas, es increible lo que pueden lograr

SAM WALTON

Introduccién

¢Es una decisién personal? Cuando se plantea la posibilidad de
liderazgo, en ocasiones la persona no tiene en su imaginario, ni mucho
menos en su formacién intelectual, el concepto desarrollado,
hablamos de las caracteristicas esenciales, naturales, implicitas o
ticitas del mismo, muchas veces se encuentra el concepto por
casualidad o por necesidad, lo importante de todo esto es el hecho de
estudiar sobre el mismo, existe mucha bibliografia alrededor del
concepto, de su definicidn, sus componentes y como puede cualquier
ser humano adoptarlo y desarrollarlo en su propia persona y por qué
no, més adelante ayudar a otros a trabajar con él.

Es por ello que este capitulo no intenta influenciar sobre una linea,
escuela o forma concreta de liderazgo, solo trata de identificar algunas
caracteristicas, que, 2 mi juicio personal, no debemos dejar de lado
para conocer y tal vez adoptar o desarrollar en uno mismo, para con
ello transitar hacia el lider que debemos ser, o queremos ser, o el que
la empresa donde nos desarrollamos necesita.

Son solamente tres caracteristicas, que en la metodologia de
contenedor contenido desarrollan 16 cualidades o 4reas de mejora,

29



puede el lector identificar cada una de las tres caracteristicas por
separado o trata de cruzarlas y ejercitarlas en conjunto, no es un
ejercicio facil, pero debemos reconocer que todo lo que vale la pena
tiene un nivel significativo de dificultad. Si acaso algiin lider quiere
utilizar estas tres caracteristicas para ayudar a forjar otros lideres, la
tarea puede volverse mds compleja, sin embargo, es una empresa que
vale la pena.

Liderazgo compartido, cualidades y dreas de mejora

Durante mi formacién académica de licenciatura, nunca recibi un
curso o elementos relacionados al liderazgo, cuando estudié la
maestria y sobre todo en el doctorado fue donde identifiqué los
términos relacionados al concepto de liderazgo. Sin embargo, en el
dmbito laboral la necesidad de identificar y sobre todo poner en
préctica el liderazgo, me llev6 a entender que ser lider, es una funcién
inacabada, es decir siempre hay algo nuevo que aprender y
desaprender lo “aprendido”, para asi incorporar nuevos
conocimientos, mantener un aprendizaje permanente y actualizado,
segtin lo requiera el desempefio de la labor encomendada.

Bajo el mismo contexto, en cualquier posicién de liderazgo existe
algo que no se puede descuidar y es lo relacionado a la autoridad.

En la palabra autoridad estd implicita la palabra autor. Para
asumir la autoridad, es necesario suscribir, firmar, apropiarse de las
leyes, normas y/o reglamentos que estructuran nuestra convivencia
en sociedad.

Comprender la autoridad en los dos modos depende de reconocer que
la autoridad es un término amplio con dos significados totalmente
distintos: puede ser racional o irracional. La autoridad racional se basa
en la capacidad, y ayuda a desarrollarse a la persona que se apoya en ésta.
La autoridad irracional se basa en la fuerza y explota a la persona sujeta
a ésta. (Fromm, 1978. p. 17)

Bien, iniciemos con esta forma de entender las caracteristicas de
un lider o para desarrollar liderazgo a las que llamaremos

dimensiones, son a saber, dimensién interpersonal, dimensién
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intrapersonal y dimensién institucional. Lo importante es reflexionar
sobre la labor cotidiana, con disposicién de consolidarse como lider
en su drea o proceso con la intencién de transformar efectivamente su
propia cultura organizacional e incidir en la cultura institucional.

Dimensién intrapersonal

El crecimiento personal se define como el desarrollo de un individuo
hacia un nivel superior de conciencia. El crecimiento se refiere al
proceso de desarrollar y perfeccionar la personalidad; también a los
cambios positivos que ocurren en la vida de una persona como
resultado de este desarrollo. Esencialmente, el crecimiento personal
es fundamental para el desarrollo de relaciones saludables y el
funcionamiento diario. La cualidad de la dimensién intrapersonal
incluye el autoconocimiento, la gestion y la proactividad (ver figura
1).

El autoconocimiento implica ser consciente de las propias
creencias, gustos y aversiones, motivaciones y valores. Los gerentes
son conscientes de sus fortalezas, limitaciones, habilidades y habitos;
saben cémo usar sus fortalezas y minimizar sus debilidades. Ademis,
son conscientes de sus hdbitos y de cémo afectan a su rendimiento.
La proactividad implica tomar decisiones y emprender acciones para
lograr los objetivos. Implica tomar acciones basadas en el
autoconocimiento para mejorar el desempeno.

El desarrollo se refiere a un proceso de cambio que ocurre
naturalmente en la vida de las personas a medida que crecen y
aprenden a lo largo de sus vidas. Las personas pasan por etapas de
desarrollo a medida que desarrollan su mente, cuerpo, habilidades
sociales y valores con el tiempo. La palabra 'desarrollo’ proviene de la
palabra latina 'desarrollo), que significa 'dar a luz o crear.
Desarrollarse a si mismo puede ser dificil, pero puede tener un
impacto significativo en la salud y la felicidad general de una persona.

Dado que el crecimiento es un proceso que desarrolla el
conocimiento personal, las habilidades, los habitos, la mentalidad y
otros elementos internos, se puede aplicar a la vida personal o la vida
empresarial. En la vida personal, crecer significa desarrollarse uno

mismo como individuo, fisica, mental, social y espiritualmente. Es
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decir, desarrollarse como una persona independiente con
caracteristicas tnicas y no como un clon de los demds. Desarrollarse
puede ser dificil ya que uno necesita tomar medidas para mejorar su
estado mental. Por otro lado, cuando uno se desarrolla en la vida
personal, también desarrolla los elementos internos de su
personalidad.

El desarrollo de uno mismo puede movilizar la vida de quienes lo
rodean al mejorar su propio estado mental y sus capacidades. Las
personas debemos enfocarnos en mejoras personales para poder
convertirse en mejores personas en todas las formas posibles. Esto
incluye la salud fisica comiendo bien, haciendo ejercicio regularmente
y descansando lo suficiente. También incluye la salud mental
mediante la reduccidén del estrés a través de la relajacién, como la
meditacidn, o centridndose en la superacién personal a través de la
lectura o el aprendizaje de cosas nuevas. Por dltimo, mejorar las
relaciones sociales construyendo amistades con personas que te
animan y benefician tu bienestar mental.

Tener una actitud positiva es esencial para el crecimiento personal,
ya que nos ayuda a tomar medidas para mejorar en cualquier drea que
elijamos. También es vital gestionar nuestros hdbitos para que
podamos aprovechar nuestras fortalezas y minimizar nuestras
debilidades. Tomar medidas para mejorarnos a nosotros mismos es
atn mds eficaz cuando lo hacemos junto con el 4nimo de los demis.
Por lo tanto, es esencial que todos se mejoren tanto mental como

fisicamente para elevar su calidad de vida a escala global.

Figura 1. La dimensién intrapersonal en el liderazgo

Proactividad

5 Dimension 5
Gestion Autogestion
Intrapersonal

Autoconocimiento

Nota: Aspectos importantes de la dimensién intrapersonal que favorecen el liderazgo.
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El crecimiento personal se define como el desarrollo de un
individuo hacia un nivel superior de conciencia. El crecimiento se
refiere al proceso de desarrollar y perfeccionar la personalidad;
también a los cambios positivos que ocurren en la vida de una persona
como resultado de este desarrollo. Esencialmente, el crecimiento
personal es fundamental para el desarrollo de relaciones saludables y
el funcionamiento diario.

La cualidad de la dimensién intrapersonal incluye el
autoconocimiento, la gestidn y la proactividad. El autoconocimiento
implica ser consciente de las propias creencias, gustos y aversiones,
motivacionesy valores. Los gerentes son conscientes de sus fortalezas,
limitaciones, habilidades y hébitos; saben cémo usar sus fortalezas y
minimizar sus debilidades. Ademds, son conscientes de sus hdbitos y
de cémo afectan a su rendimiento. La proactividad implica tomar
decisiones y emprender acciones para lograr los objetivos. Implica
tomar acciones basadas en el autoconocimiento para mejorar el
desempefio.

El desarrollo se refiere a un proceso de cambio que ocurre
naturalmente en la vida de las personas a medida que crecen y
aprenden a lo largo de sus vidas. Las personas pasan por etapas de
desarrollo a medida que desarrollan su mente, cuerpo, habilidades
sociales y valores con el tiempo. La palabra 'desarrollo’ proviene de la
palabra latina 'desarrollo, que significa 'dar a luz o crear.
Desarrollarse a si mismo puede ser dificil, pero puede tener un
impacto significativo en la salud y la felicidad general de una persona.

Dado que el crecimiento es un proceso que desarrolla el
conocimiento personal, las habilidades, los habitos, la mentalidad y
otros elementos internos, se puede aplicar a la vida personal. o la vida
empresarial. En la vida personal, crecer significa desarrollarse uno
mismo como individuo, fisica, mental, social y espiritualmente. Es
decir, desarrollarse como una persona independiente con
caracteristicas tnicas y no como un clon de los demds. Desarrollarse
puede ser dificil ya que uno necesita tomar medidas para mejorar su
estado mental. Por otro lado, cuando uno se desarrolla en la vida
personal, también desarrolla los elementos internos de su
personalidad.
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El desarrollo de uno mismo puede movilizar la vida de quienes lo
rodean al mejorar su propio estado mental y sus capacidades. Las
personas debemos enfocarnos en mejoras personales para poder
convertirse en mejores personas en todas las formas posibles. Esto
incluye la salud fisica comiendo bien, haciendo ejercicio regularmente
y descansando lo suficiente. También incluye la salud mental
mediante la reduccidén del estrés a través de la relajacién, como la
meditacidn, o centridndose en la superacién personal a través de la
lectura o el aprendizaje de cosas nuevas. Por dltimo, mejorar las
relaciones sociales construyendo amistades con personas que te
animan y benefician tu bienestar mental.

Tener una actitud positiva es esencial para el crecimiento personal,
ya que nos ayuda a tomar medidas para mejorar en cualquier drea que
elijamos. También es vital gestionar nuestros hdbitos para que
podamos aprovechar nuestras fortalezas y minimizar nuestras
debilidades. Tomar medidas para mejorarnos a nosotros mismos es
aun mis eficaz cuando lo hacemos junto con el 4nimo de los demis.
Por lo tanto, es esencial que todos se mejoren tanto mental como

fisicamente para elevar su calidad de vida a escala global (ver tabla 1).

Tabla 1. Elementos inherentes a la Dimensién Intrapersonal,

tanto externo como interno

Respuesta personal a estimulos externos

Proactividad

Gestién

Iniciativa

Es la capacidad para desarrollar un
comportamiento emprendedor, llevando a
cabo cambios necesarios, con energia y
responsabilidad personal

Optimismo

Es la disposicién para ver el lado positivo
de la realidad, tener la fe en las propias
posibilidades y afrontar las dificultades
con entusiasmo

Ambicién

Es el impulso para establecer metas
elevadas para s{ mismo y para los demis, y
de perseguirlas con determinacién

Del tiempo

Es la habilidad para priorizar los
objetivos, programar las
actividades de manera adecuada y
ejecutarlas en el plazo previsto

De la informacién

Es la capacidad para identificar y

tratar de manera afectiva la
informacién relevante para el
trabajo

Del estrés

Es la habilidad para mantener el

equilibrio personal, ante

situaciones de especial tensidén

Aspectos intimos de la persona

Autoconocimiento

Autogestidén

Autocritica
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Es la capacidad para aceptar y asumir las  Es la habilidad para decidir lo més

limitaciones y errores personales, asi como  adecuado y que esta sea oportuna,

sus consecuencias a pesar de no contar con todas las
certezas deseables

Equilibrio emocional Autocontrol

Es la capacidad para reaccionar con las Es el autodominio que nos permite

emociones y los estados de 4nimo actuar prudente y con respeto,

pertinentes en cada situacién reflexionando antes de reaccionar
en funcién de las emociones

Aprendizaje Integridad

Es la disposicién y la capacidad para Es la virtud de comportarse de

adquirir nuevos conocimientos, modificar manera recta y honrada ante

habitos, aplicarlos, perfeccionarlos y cualquier situacién.

permanecer abiertos ala cambio

Nota: Elementos de los estimulos eternos inherentes a la dimensién intrapersonal.
Proactividad

Si una persona proactiva fuera capitana de un barco, el barco iria
donde el capitin quiere que vaya. Este capitin notaria las corrientes,
pero las usaria someramente con propédsitos de navegacién. En
ocasiones el barco flotard con las corrientes, en ocasiones ird en
contra, Importard muy poco realmente si las corrientes son buenas o
no; este capitin llegard a su destino sin importar las condiciones que
se le presenten en todo momento. Las corrientes podran, cuando
mucho, controlar el tiempo de llegada y el camino exacto a seguir para
lograr arribar a su destino, pero no tendrdn poder alguno sobre cudl
es el destino al que se llegard, debido a que esto serd unica y
exclusivamente una decisién del capitdn.

La proactividad no significa s6lo tomar la iniciativa, sino asumir la
responsabilidad de hacer que las cosas sucedan; decidir en cada
momento lo que queremos hacer y cémo lo vamos a hacer.

En su libro “El Hombre en busca de sentido”, el psiquiatra Frankl
(2013) define la proactividad como “la libertad de elegir nuestra
actitud frente a las circunstancias de nuestra propia vida”. A pesar de
las torturas que vivi en los campos de concentracién nazi donde
estuvo confinado, nadie pudo arrebatarle su libertad interior: el
decidir de qué modo le afectaria lo que estaba pasando.

La esencia de la persona proactiva es la capacidad para subordinar
los impulsos a los valores. Para ello es necesario comparar la actitud
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de las personas proactivas y las personas reactivas. Las personas
reactivas se ven afectadas por las circunstancias, las condiciones y el
ambiente social. Solo se sienten bien si su entorno estd bien. Centran
sus esfuerzos en el circulo de preocupacidn: en los defectos de otras
personas, en los problemas del medio y en circunstancias sobre las
que no tienen ningin control. No tienen la libertad de elegir sus
propias acciones.

Las personas proactivas se mueven por valores cuidadosamente
meditados y seleccionados: pueden pasar muchas cosas a su
alrededor, pero son duefias de cémo quieren reaccionar ante esos
estimulos.

Centran sus esfuerzos en el circulo de influencia: se dedican a
aquellas cosas con respecto a las cuales pueden hacer algo. Su energia
es positiva, con lo cual amplian su circulo de influencia.

Covey (2014), en su libro llamado “los 7 hébitos de las personas
altamente efectivas”, identifica la importancia del desarrollo personal
y del modo de ver y entender la vida personal y laboral, por tanto, el
ser proactivo significa tomar la responsabilidad por su propia vida —
ejercitar la habilidad de seleccionar su respuesta ante cualquier
estimulo. Esto implica comportarse segin su decisién consciente,
basado en sus valores, no en las condiciones en las que se encuentra,
ni en la forma como fue criado, ni en su carga genética. Las personas
proactivas no se ofenden ficilmente, toman la responsabilidad de sus
decisiones, piensan antes de actuar, vuelven a hacer el intento cuando
les sucede algo malo, siempre hallan la forma para que las cosas
sucedan, se concentran en las cosas en las que pueden hacer algo, y no

se preocupan por aquello donde no tienen el control.
Gestion del tiempo

Sélo oprime el botdén de pausa. En ocasiones, la vida se mueve muy
ripido y nos acostumbramos a reaccionar de forma instantinea a
todo, simplemente por inercia. Si puedes aprender a hacer una pausa,
ejercer control y pensar cudl es la mejor manera de reaccionar, la més
conveniente para tiy tus objetivos, tomards decisiones mis prudentes.
Eres libre para elegir.
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Buscando una definicién sobre el concepto de Gestién del
Tiempo, se revisan algunas definiciones dadas en el Diccionario de la
Real Academia Espanola de la Lengua sobre Gestién, Gestionar y

Tiempo:

Gestién (Del lat. gestio, -onis). 1. f. Accidén y efecto de gestionar. 2. f.
Accién y efecto de administrar.

Gestionar (de gestién). 1. tr. Hacer diligencias conducentes al logro
de un negocio o de un deseo cualquiera.

Tiempo (Del lat. tempus). 1. m. Duracién de las cosas sujetas a
mudanza. 2. m. Magnitud fisica que permite ordenar la secuencia de los
sucesos, estableciendo un pasado, un presente y un futuro. Su unidad en
el Sistema Internacional es el segundo. 3. m. Parte de esta secuencia.

(www.rae.es)

La nocién de gestién del tiempo ha ido evolucionando y
adaptindose a los cambios que experimenta la sociedad, utilizando en
cada etapa histérica, nuevos métodos, tecnologias y hébitos de trabajo
a fin de poder controlar nuestro mundo. Imaginemos entonces su
evolucién a través de etapas sucesivas:

En una primera etapa, el reconocimiento de un gran niimero de
actividades que requieren tiempo y energia, para ello se crearon las
listas de tareas, a fin de contar con una memoria donde concentrarlas.

En la segunda, con el fin de relacionar dichas actividades con el
tiempo futuro, y gracias a los calendarios. Se disefaron las agendas
que permitieron planificar en el tiempo.

La tercera etapa supuso un avance muy importante, pues integrd
la idea de asignar prioridades y establecer comparaciones entre el
valor de las diferentes tareas. En esta etapa se definen objetivos y se
prioriza en funcién de ellos.

Sin embargo, muchas personas con sentido critico se han dado
cuenta de que la excesiva planificacidon y control no necesariamente
corresponden a las necesidades de las personas reales. Es mds, incluso
les impiden desarrollar y aprovechar nuevas oportunidades. Esto
significa que no se trata de gestionar el tiempo, sino de gestionarnos
a nosotros mismos: autogestién. Se trata de distinguir claramente lo
importante de lo urgente y dedicar la mayor parte del tiempo a hacer
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lo importante, lo que nos lleva a nuestros mds altos objetivos y lo que
contribuye a actuar en congruencia con nuestros valores.

Este enfoque implica definir a fondo nuestros objetivos en la vida,
en cada una de nuestras dreas de responsabilidad, asi como organizar
y ejecutar nuestras actividades en consecuencia.

Entonces, ¢gestionas tu tiempo o a ti mismo? ;Sientes que tienes
muchas cosas qué hacer, pero nunca tienes el tiempo suficiente para
terminarlas? El hébito de poner primero lo primero, puede ayudar,
estableciendo prioridades y administrando nuestro tiempo a partir de
intenciones claras, para atender las cosas mas importantes primero y
no posponerlas en favor de las urgentes. Para lograrlo, también
tendremos que aprender a lidiar con nuestros temores e

inseguridades, para ser firmes en los momentos dificiles.
Autogestion

Lo que llamo elucidacién es el trabajo por el cual los hombres
intentan pensar lo que hacen y saber lo que piensan. Esto también es

una creacién social — histérica.

El término autogestién proviene de la traduccién del término servio—
croata samoupravlje, que se compone de samo, que equivale al prefijo
griego auro (por si mismo) y upravije, que se traduce como gestion. Del
servio—croata, lengua principal de Yugoslavia, pasé al francés y con la
misma grafia (mds el acento ortogrifico en la tltima vocal) al espafol.

(Iturraspe, 1986. p. 30)

Arvon (1980), por su parte, aclara que el término autogestién fue
introducido en Francia a finales de los afios setenta para designar la
experiencia yugoslava instaurada a particr de 1950. Para los
anglosajones el término autogestién se corresponde con dos
nominaciones: el se/f—government, que implicala voluntad ciudadana
para participar en el funcionamiento democritico de la sociedad, y el
self-management, que implica la voluntad de transferir el poder
decisorio a todos los integrantes de una empresa.

Entre tanto, Francisco Iturraspe define la autogestién de la siguiente

manera:
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Se entiende por autogestién el movimiento social, econdémico y politico
que tiene como método y objetivo que la empresa, la economia y la
sociedad en general estén dirigidas por quienes producen y distribuyen
los bienes y servicios generados socialmente. La autogestidén propugna la
gestién directa y democritica de los trabajadores, en las funciones
empresariales de planificacién, direccién y ejecucién. (Iturraspe, 1986,

p.31)

Bourdet y Guillerm, analizan la autogestién como se cité en Arvon

(1980):

Una transformacion radical, no sélo econdémica sino también politica, en
el sentido en que destruye la nocién comin de politica (como gestién
reservada a una casta de politicos) para crear otro sentido de esta
palabra: a saber, la toma en sus manos, sin intermediarios y a todos los

niveles, de todos 'sus asuntos’ por todos los hombres. (p. 8)

Ademais, continuando con el mismo autor, la definicién brindada
por Rougemont:

La autogestién es en principio la gestién por parte de las comunidades
de base —municipalidades y empresas, luego regiones— de las tareas de
naturaleza estatal que a su nivel le son propias. Pero es también el
ejercicio permanente de los poderes de decisién politica y de control de

aquellos que los ejecutan. (p. 8)

Las definiciones esbozadas coinciden en un mismo punto: la
autogestion implica la asuncién directa por parte de un conjunto de
personas —sin intermediarios ni sectores especializados— de la
elaboracién y de la toma de decisiones en un territorio —fabrica,
comuna, pais dado—. De todas maneras, este proceso, segiin estas
conceptualizaciones, trasciende la mera administracién de una
empresa por parte de los trabajadores puesto que incluye el objetivo
de una gestidn integral de la sociedad.

La autogestién, por tanto, adquiere su sentido en diferentes
periodos de la historia y de nuestro presente en la medida que se
inscribe como una problematica que impulsa interrogantes profundas
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que Unicamente la experiencia concreta, material, de quienes
protagonizan procesos de esta indole puede ir resignificando,
retomando, regenerando, pero nunca cerrando a partir de consignas
ni respuestas definitivas.

Autoconocimiento

Es la capacidad de responder quien soy yo, el conocimiento que
tenemos de nosotros mismos. Es lo especifico de la persona, la
consecuencia de si mismo. Nos identificamos y evaluamos, no es ficil
tener un auto concepto claro. Esta disposicién personal establece la
autoestima.

De todos los juicios a los que nos sometemos, ninguno es tan
importante como el nuestro propio. La imagen que nos vamos
haciendo de nosotros mismos se construye desde el momento en que
nacemos a través de la interaccién que tenemos con nuestra familia,
especialmente con la madre. A partir de estas relaciones se va
desarrollando un proceso de percibirse a si mismo como una realidad
diferente a los demds. La valoracidén de la imagen que el nifio/a va
haciendo depende de la forma en que lo valora su familia.

Una persona con autoconcepto limitado de si mismo suele sentirse
incémodo con su apariencia fisica, tiene un deseo excesivo por
complacer a los demds, se siente victima de las circunstancias, tiene
dificultad para expresar sus sentimientos, da excesivo interés o poca
importancia ala ropa, busca agradar alos demis. Por el contrario, una
persona con buen autoconcepto confia en si mismo, no tiene temor a
separarse de las personas, se siente bien frente a cualquier cambio, no
les tiene miedo a las criticas, se hace responsable de sus propias

acciones.
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Dimensién interpersonal

Figura 2. Componentes de la dimensién interpersonal

Comunicacién

Trabajo en \ | Dimensién | [ Gestién de
equipo | \ Interpersonal | \ conflictos

Delegacién

Nota: Aspectos de la dimensién interpersonal para el liderazgo.

El término "interpersonal’ se refiere a los diversos tipos de
comunicacidn, relaciones y vinculos que se establece entre dos o més
personas. Es importante especificar que abarca todo lo relativo a la
creacién de vinculos con los companeros de trabajo, amigos, parejas,
familiares y otros, a través del desarrollo de las capacidades que nos
permiten entender a las personas que nos rodean, considerar sus
sentimientos y ofrecerles empatia, comprension y acompafiamiento.
Las relaciones interpersonales surgen de la necesidad de
comunicarnos y adaptarnos al entorno en que vivimos y constituyen
un aspecto basico de nuestra vida, ya que no sélo son un medio para
alcanzar determinados objetivos, sino también un fin en si mismas.
Algunos elementos importantes de las relaciones interpersonales
sor las necesidades, motivaciones, actitudes, habilidades para la
comunicacién, valores, convivencia y autoestima. Allport (1970)
postula que, en la dimensidn interpersonal destacan cuatro conceptos
clave para la interrelacién humana: apatia, simpatia, antipatia y
empatia. Estas cuatro palabras se forman a partir del griego pathos
(/1dbog), que significa pasién, y representan los pilares de las

relaciones interpersonales. Asi, el cardcter de la relacién dependera de
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la personalidad de los implicados. Por tanto, una persona puede
desarrollar sentimiento de afinidad o de resentimiento hacia el otro.

Por su parte, Smith (s.f.), afirma que los sentimientos se apoyan
en la empatia. Requieren una cierta medida de identificacién con la
otra persona; el reconocimiento del otro como ser humano, como una
persona con sentimientos

La necesidad de mantener relaciones satisfactorias y placenteras se
traslada a todas las dreas de pertenencia personal. En este sentido, los
entornos de trabajo que alienan o incluso disfrutan de estas relaciones
pueden afectar negativamente las percepciones de los trabajadores
sobre el entorno laboral y reducir su satisfaccién. Un trabajador que
percibe el entorno como hostil o indiferente puede perder conexiones
que le permitan asignar valor o significado a sus tareas.

Una relacién se puede definir como un vinculo o conexién social
entre dos o mds personas. Las relaciones se pueden formar entre
miembros de la familia, amigos, estudiantes, colegas y otros. Las
relaciones ayudan a las personas a desarrollar un sentido de
pertenencia, mejorar las habilidades de comunicacién y mejorar el
trabajo en equipo.

La comunicacién interpersonal implica el intercambio de
informacién y comprensioén entre dos o mis personas por cualquier
medio eficaz. Para que esto se considere verdadera comunicacién, las
ideas inteligibles y la interaccién bidireccional deben transmitirse de
persona a persona.

No cabe duda de que la comunicacién es uno de los pilares del
trabajo en equipo. Y para que un grupo de personas trabaje de manera
adecuada y eficiente en un buen ambiente de trabajo, todos los
miembros deben tener toda la informacidén necesaria para hacer su
trabajo.

Moderado. En los grandes centros y organizaciones, la
comunicacidn interpersonal es cada vez mas dificil de mantener. Si
bien el contacto humano es el mejor camino a seguir, a veces esa
comunicacidn no funciona, al menos en muchos casos, y para algunos,
esta falta de contacto humano hace que la informacién sea dificil de
alcanzar. Por tanto, cuando la comunicacién interpersonal no puede
llevarse a cabo en todas las situaciones, la eleccién del medio a utilizar

es aiin mds importante,
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Todo lider necesita comunicarse de manera efectiva porque la
comunicacidn interpersonal es el factor definitorio del liderazgo, se
convierte en una herramienta clave para la consecucién de las metas y
objetivos que se puedan plantear. La comunicacién permite la
cooperacién y el trabajo en equipo, influyendo en las actitudes,
motivaciones y expectativas de los empleados y de quienes colaboran

mis directamente con ellos.
Comunicacién

Pero, ¢qué es la comunicacién? Se entiende como el proceso por el
cual se transmite informacién, sentimientos, pensamientos, y
cualquier otra cosa que pueda ser compartida. Se dice que es un
proceso, ya que se realiza en un lapso de tiempo; y se necesitan varios
elementos y tiempo suficiente para que se realice. Es un fenémeno
que se origina, de forma natural, en cualquier organizacién,
cualquiera que sea su tipo o su tamano. Por tanto, la comunicacién es
el proceso social mas importante, sin este proceso, el hombre se
encontraria aiin en el primer eslabon de su desarrollo y no existiria la
sociedad ni la cultura. El filésofo Cassirer menciona:

Lo que distingue en si al hombre de los otros animales no es tanto la
razén, sino la capacidad de simbolizar, es decir, de representar de
diferentes maneras sus ideas y emociones para que sus descendientes las

conozcan vy, a su vez, puedan expresar las suyas. (parr. 5)

La comunicacién organizacional abarca una gran variedad de
modalidades: interna y externa; vertical, horizontal y diagonal;
interpersonal, intragrupal, intergrupal e institucional; directa (cara a
cara) y mediatizada (a través de canales diversos, escritos,

audiovisuales y electrénicos).
Delegar

Entendemos por la accién de delegar, la capacidad de la persona que
ejerce una cierta autoridad para conseguir que sus colaboradores
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dispongan de la informacidn y los recursos necesarios para lograr sus
objetivos.

Beneficios:

La accién de delegar permite que:

e Los directores cuenten con mis tiempo para organizarse mejor
y atender tareas prioritarias.

o La totalidad de las tareas se cumplan y aumente la
productividad.

e Se prepare a los colaboradores para asumir responsabilidades
de mayor importancia, poner en practica su iniciativa y
creatividad y se mejore su autoestima.

e Se alivie la tensién y la carga de trabajo de los directores, y
aumente la conciencia de corresponsabilidad y solidaridad de
su equipo.

e Seincremente la calidad del desempeno y se obtengan mejores
resultados laborales.

e Los equipos de trabajo estén preparados para operar sin la
presencia constante del director, en casos necesarios.

Obstaculos:
Entre los principales obsticulos se encuentran:

e La costumbre de hacer todo personalmente.

* El temor a que los colaboradores no logren llevar las tareas a
buen término.

e Presuponer que se puede llevar a cabo la tarea en forma mds
eficiente que los demis.

e Ignorar el hecho de que delegar forma parte de la funcién
directiva y es indispensable para el desarrollo de sus
competencias.

e No saber qué delegar o no saber hacerlo.

¢Qué delegar?

Como guia general para saber qué delegar, se puede elaborar una
lista de prioridades, para distinguir las tareas que requieren
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necesariamente de la atencidn personal del director y las que no, por
ejemplo:

e Tramites burocraticos.
e Tareas rutinarias.
e Asuntos técnicos.

e Tareas con potencial de desarrollo.

¢Qué no delegar?

Como norma general, no se debe delegar nada en lo que se tenga
que participar de manera personal porque se es el tinico con las
competencias para hacerlo. Ejemplos:

* Asuntos personales, relacionados con la propia familia.

e Actividades confidenciales, como situaciones que tienen que
ver con la vida personal de algiin maestro y que nos confid.

* Crisis. Por ejemplo, alguna protesta de los padres de familia
que puede pasar a mayores.

* Actividades que delegaron en ti en forma explicita y personal,
como por ejemplo: el supervisor solicita un reporte acerca de

las actitudes de los maestros frente a algtin cambio.

¢Cémo determinar a quién delegar?

Una vez que se haya decidido qué delegar, hay que elegir a un
colaborador para que realice la tarea. A tal efecto es necesario
asegurarse de que el candidato cuenta con la capacidad para cumplir
exitosamente con el trabajo, en el tiempo estipulado. Es muy
importante contar con la colaboracién de todos los adultos que
integran la comunidad para la transformacién de la cultura escolar.

Cuando se elige, deben tomarse en cuenta los talentos e intereses
de los colaboradores. Es aconsejable consultar a varios de ellos para
verificar su disponibilidad antes de hacer la eleccién final y, enseguida
habri que establecer una comunicacién abierta, clara y directa acerca
de los objetivos que se desea lograr (Ver tabla 2).
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Tabla 2. Propuesta para delegar, con temor a equivocarse

Cdmo se debe delegar
Para Hay que
Desarrollar Ceder control | Tomar riesgos | Tener Tener
una actitud calmay confianza
favorable paciencia
Decidir qué Identificar la | Evaluar la Medir la Revisar la
delegar oportunidad | experiencia motivacién | carga de
trabajo
Seleccionara | Alinear Motivarla Basarse en | Favorecer sus
la persona expectativas sus Intereses
correcta habilidades
Comunicar Fijar Identificar Anticipar Establecer
responsabilid | prioridades posibles fallas | medidas estindares
ades
Ceder la Definir a qué | Comunicar a Anticipar Tener claro
autoridad grado todos los los posibles | el
necesaria involucrados efectos rol futuro
secundario
s
Dar el Dar Tenerla Poder Saber de qué
soporte seguimiento y | disposicién de | apuntalar se
necesario comunicar ayudar Trata
los
Resultados
Monitorear Documentar | Poder Tener Poder
la delegacién anticipar capacidad corregir
de
respuesta
Evaluar la Revisar Poder Tener Discutir
delegacién comparar claro el positivament
Rol e

Nota: Consideraciones para delegar desde la visién del lider.

Trabajo en equipo

La capacidad de trabajo en equipo es una competencia transversal e

interpersonal claramente reconocida y a la que se da gran

importancia.

Trabajar en equipo, requiere la movilizacién de recursos propios y

externos, de ciertos conocimientos, habilidades y aptitudes, que

permiten a un individuo adaptarse y alcanzar junto a otros en una

situacién y en un contexto determinado un cometido.
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El trabajo en equipo es considerado un punto clave y una ventaja
competitiva (Badger, Sadler-Smith et Michie, 1997; Rousseau,
Aubé, et Savoie, 2006; Tjosvold, 1991). En la actualidad, debido a su
gran importancia ha generado un cambio en la manera de trabajar,
dando lugar a un incremento de los equipos de trabajo. Esta
competencia participativa permite aumentar la productividad, la
innovacién y la satisfaccién en el trabajo (Ayestarin (Coord.) 2005;
Rousseau et. al. 2006).

Para poder realizar los diferentes procesos o llevar a cabo las
diferentes tareas, se precisa de la colaboracién y cooperacidn de varios
miembros, estimulando de este modo la participacién y la
comunicacidn entre ellos y generando una mejora y un incremento de
la calidad (Cohen et Bailey, 1997; Ellis et. al. 2005; Park et. al., 2005)

Los equipos empiezan a ser la principal forma de trabajo,
considerada como una unidad, que puede generar més beneficios a las
organizaciones que un simple trabajador (Alcover, Gil, et Barrasa,
2004; Ellis et. al. 2005; Gruenfeld et. al., 1996; Hollenbeck et. al.
2004; Rousseau et. al. 2006). No se da tan sélo en organizaciones
privadas, sino que también en estamentos y organismos publicos, y
estos se reflejan de diferentes formas, no existe un tnico tipo de
equipo (proyectos, equipos paralelos, equipos de administracién,
trabajo en equipo) (Cohen et Bailey, 1997; Ellis et. al. 2005;
Sundstrom; McIntyre; Halthill; et Richards, 2000).

Las organizaciones, empresariales o no, hace tiempo que
comprendieron las ventajas del trabajo en equipo. Que la
contribucién de un equipo a la consecucién de resultados es mayor
que la suma de las aportaciones individuales.

Para que el trabajo en equipo resulte eficaz, sus integrantes deben
tener predisposicién para trabajar coordinadamente y para sumar
esfuerzos. A trabajar en equipo se aprende, desarrollando técnicas y
habilidades de trabajo grupal.

Para que sea eficaz la actividad de un equipo de trabajo deben

tenerse en cuenta algunas consideraciones como:

o Establecer el nimero adecuado de miembros. Los equipos
eficaces no son muy numerosos.
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e Reducir las tensiones interpersonales que pueden surgir en el
equipo.

o Establecer acuerdos sobre procedimientos para resolver
conflictos. Lo deseable seria que las decisiones se tomasen por
consenso.

e Dotar de autonomia al grupo para establecer sus propios
objetivos y tomar sus propias decisiones. - Aprender técnicas y
desarrollar habilidades de trabajo en equipo.

Gestidn de conflictos

Uno de los aspectos mds destacados del conflicto en las
organizaciones es que resulta consustancial a la propia vida y
dindmica organizativa, pudiendo tener consecuencias tanto
funcionales como disfuncionales para las distintas partes de la
organizacién. A pesar de este potencial positivo, el conflicto es
considerado a menudo como una amenaza a la eficiencia y efectividad
organizacional (March y Simon, 1958), dada nuestra tendencia a
considerar las organizaciones bajo el modelo del orden (Burrell y
Morgan, 1979; Greenhalgh, 1987).

Del modo mas sencillo posible, Deutsch (1983, p. 47) observa
que: “Un conflicto existe cuando se da cualquier tipo de actividad
incompatible”. De un modo mas explicito, sefiala Smith (1987) que
el conflicto social surge cuando las partes de una relacién de
interdependencia tienen aspiraciones incompatibles sobre algunos
aspectos de sus acciones conjuntas. Pruitt (1981) lo define como un
episodio en el que una parte trata de influir sobre el otro o sobre un
elemento del entorno comin, mientras la otra parte se resiste.

Ciertamente, el conflicto es un aspecto ambiguo de la realidad
social, y del mismo modo que puede resultar estimulante para crear
nuevas ideas o nuevos medios de convivencia, a esta versién liberadora
e iluminadora se anade la otra cara de la moneda, en la que priman las
consecuencias dafinas o destructivas, por la que pueden peligrar
amistades, familias, instituciones sociales que nos nutren e incluso la
propia especie humana en la era actual. La comprensién y el control
del conflicto social es, por consiguiente, una meta natural de la

aplicacién del conocimiento psicosocial
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Algunos enfoques de manejo de conflictos son capaces, aunque sea
de manera mds implicita que explicita, de superar la brecha teérica
entre subjetividad y objetividad. Este resultado se obtiene gracias a
una combinacién de diferentes estrategias de gestiéon de conflictos,
por ejemplo, estrategias de regulacién de conflictos estilo "power-
mediation” (mediacién imperativa), con otras vias de resolucién de
conflictos tales como la "facilitacién” en grupos de didlogo. La calidad
y cantidad de estos métodos combinados dependen mucho de la fase

del conflicto en la cual se utilizan.
Dimensién institucional

En esta dimensi6n el concepto de liderazgo debe encontrar su lugar
de forma légica y natural, debido a que es el campo donde se
desarrolla la idea de transformar la cultura escolar articulando el
conocimiento y la observacién escrupulosa de la normatividad, los
términos de planes y programas vigentes, las experiencias y nociones
del personal

En el diccionario de uso del espafiol, Moliner (1994) define como:
“Cosa instituida como una norma, derecho u obligacién. Organismo
instituido para desempefiar una funcién del interés publico;
particularmente de ensefianza o beneficencia. Organismo instituido
para Gobernar o desempefiar una funcién capital en el Estado”. (p.
1660)

Esta definicién menciona entre las funciones de interés publico a
la ensefianza refiriéndose a la institucién escolar, es decir, a cada
escuela de cualquier nivel educativo académico, por lo que se requirié
crear normas y reglamentos.

Esto significa que el discurso del otro no esti unicamente
encarnado en el inconsciente individual, sino en un campo social que
se determina a partir de una tensidn constitutiva: la dindmica entre lo
instituido y lo instituyente.

Lo instituido alude a lo ya dado, a lo establecido, a todo aquello
que de tanto actuarse se torna 'natural’, a diferencia de lo
instituyente, que refiere a una fuerza de cambio, a una potencia mas
o menos indeterminada, innombrable, que cuestiona y contrapesa

permanentemente a lo establecido en una institucién. La
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heteronomia se define, entonces, a partir de la negacién y la captura
de la dimensién instituyente de una sociedad por un imaginario
instituido cuyo tnico objetivo es segin Castoriadis (2013) 'la
creacién de individuos absolutamente conformados, que se viven y se
piensan en la repeticién” (p154). La sociedad, de acuerdo con esta
idea, nunca serd totalmente transparente en tanto la dimensién
instituida, en el plano individual y colectivo, no puede ser eliminada
por completo. Para Castoriadis un imaginario social tiene un doble
modo de existir: lo instituido y lo instituyente. La primera se refiere
a que las significaciones sociales descansan sobre instituciones
cristalizadas. Lo instituyente en cambio, se refiere a ese colectivo
anénimo que dinamiza ciertas transformaciones sociales. Para el
mencionado autor, una institucién es una red simbélica socialmente
sancionada; pero en las instituciones también hay una combinacién
de un componente funcional “las instituciones no se reducen a lo
simbdlico, pero no pueden existit mis que en lo simbdlico”.
(Castoriadis, 2013, p. 211). Decir que una institucién es instituida,
significa rechazar la idea de que fueron creadas de forma natural, el
mundo social es cada vez constituido y articulado en funcién de un
sistema de estas signiﬁcaciones, y estas signiﬁcaciones existen unavez
constituidas, “modo de lo que hemos llamado lo imaginario efectivo
(0 lo imaginado)” (Castoriadis, 2013, p. 236).

Es decir que reconocemos como institucién a los elementos que
constituyen y estructuran la sociedad en la que vivimos, ordenando la
convivencia de las personas como ciudadanos, al interior de su
organizacién politica el Estado. Platén inculca...

La idea de que el puesto del supremo funcionario en materia de
educacién es con mucho, el mis importante de todos los cargos
supremos del Estado...Con la institucién de esta suprema autoridad
educativa, el legislador trata de impedir que la educacién llegue a
convertirse nunca en algo secundario dentro de su Estado”. (Jaeger,

2001, p. 1067)

Por tanto, las escuelas, como instituciones del Estado, deben
formar ciudadanos.
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La polis, como suma de la comunidad ciudadana, da mucho.
Puede exigir, en cambio, lo mas alto. Se impone a los individuos de
un modo vigoroso e implacable e imprime en ellos su sello. Es la
fuente de todas las normas de vida vilidas para los individuos. El valor
del hombre y de su conducta se mide exclusivamente en relacién con
el bien o el mal que le proporciona. Tal es el resultado paradédjico de
la lucha inauditamente apasionada por la obtencién del derecho y de
la igualdad de los individuos. Con la ley se forja el hombre una nueva
y estrecha cadena que mantiene unidas las fuerzas y los impulsos
divergentes y los centraliza como nunca lo hubiera podido hacer el
antiguo orden social.

La obra de filosofia pedagdgica de Platén culmina en el hecho de
que en su tltima y mayor obra se convierte en legislador, y la ética y
la educacién filoséfica se enlazan, por el contenido y por la forma, con
las legislaciones mds antiguas. No se desarrollan en el espacio vacio
del pensamiento puro, sino mediante la elaboracién conceptual de la

sustancia histérica de la nacién.
Gestion del talento

En la era en la que estamos aprendiendo a vivir, los cambios que
ocurren en las instituciones no son sélo estructurales. Son, sobre
todo, cambios culturales y de conducta que transforman el papel de
las personas que participan en ellas.

Dentro de este nuevo contexto estructural y cultural, los directivos
deben asumir nuevas responsabilidades y, para cumplirlas, deben
aprender y desarrollar nuevas habilidades conceptuales, técnicas y
administrativas, asi como habilidades humanas para conformar y
optimizar el desempeno de sus equipos de trabajo.

En consecuencia, gestionar el talento humano se convierte cada dia
en algo indispensable para el éxito de las organizaciones educativas.
Tener a cargo personas no significa necesariamente tener muchos
talentos, La diferencia estriba en identificar el talento de cada persona
que participa en el equipo, de tal manera que encontremos el rasgo
distintivo o diferencial y lo pongamos al servicio del colectivo. A tal
efecto, hay cuatro aspectos que deben tomarse en cuenta:
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1. Conocimiento. Se trata del saber. Constituye el resultado de
aprender a aprender, de forma continua.

2. Habilidad. Se trata de saber hacer. Significa utilizar y aplicar el
conocimiento, ya sea para resolver problemas o situaciones,
crear e innovar. En otras palabras, la habilidad es la
transformacién del conocimiento en resultado.

3. Juicio. Se trata de saber analizar la situacién y el contexto.
Significa saber obtener datos e informacién, tener espiritu
critico, juzgar los hechos, ponderar con equilibrio y definir
prioridades.

4. Actitud. Se trata de saber hacer que algo ocurra. La actitud
emprendedora o de iniciativa permite alcanzar y superar metas,
asumir riesgos, actuar como agente de cambio, agregar valor,
llegar a la excelencia y enfocarse en los resultados. Es lo que
lleva a la persona a alcanzar la realizacién de su potencial (ver

figura 3).

Figura 3. Componentes para la gestién del talento

Evaluacion /_r\ Interpretacion
W CONOCIMIENTO }

ACTITUD

RESULTADO &7
Gestion del

talento

i

Accion APTITUD Motivacién

Nota: La gestién del talento.

Las personas con talento son las que crean el valor en las
organizaciones y son consideradas como personal clave. Se trata de
identificar a personas con capacidades excepcionales o mejores,
comparadas con la mayoria, con cualidades como:
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1. Congruencia con el compromiso, es decir, con los resultados,
manteniendo altos estindares de integridad personal.

2. Respeto por las personas, es decir, la capacidad de apreciar las
diferencias y sensibilidades individuales de los otros, su interés
por escucharlas, por atender sus necesidades, su capacidad de
comprension, en definitiva, la manifestacién sincera del interés
por las personas.

3. Busqueda de la excelencia, es decir, motivacién por hacer las
cosas cada vez mejor. El esfuerzo por superarse tanto
profesional como personalmente. Las ganas e interés por seguir
aprendiendo.

4. Habilidades de comunicacién. Transmitir mensajes claros y
sencillos, y escuchar activamente y con empatia.

5. Alta confianza en si mismos y en sus posibilidades. Sélo las
instituciones que logren ganar el corazén y la mente del talento
serdn capaces de entregar valor a corto y largo plazo.

¢Cémo se gestiona el talento? En el entorno de la educacién bésica
en nuestro pais, el talento se gestiona principalmente, generando un
entorno institucional que cree valor al profesional y que le motive a
aportar y a continuar en el centro de trabajo.

Por ello, los objetivos de la gestién del talento pueden resumirse
con las siguientes palabras de José Antonio Marina: "No se trata de
contratar a un montdn de superdotados, sino de hacer que el conjunto
funcione inteligentemente. Por decirlo con una frase sentenciosa: se
trata de conseguir que un grupo de personas no extraordinarias
produzca resultados extraordinarios”.

En otras palabras, el talento es la suma de lo que saben todos en la

organizacion, lo cual le da a la institucién una ventaja competitiva.
Modelo de gestién del talento
Las personas son un recurso comun a todas las organizaciones y

debemos considerarlas en la doble vertiente: como personas y como
recurso.
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Tabla 3. Personas vistas desde el modelo de gestion del talento

Personalidad e
individualidad,

. . Tratamiento personal (o]
Como personas aspiraciones, VQIOI’CS,

. .., individual
actitudes, motivacién y

objetivos personales
Habilidad, capacidades,

o Tratamiento estindar,
Como recurso experiencia, destrezay

. igual y generalizado.
conocimiento.

Nota: Modelo de gestién del talento.

Un principio importante en psicologia es que cada persona es
diferente: cada una tiene percepciones, personalidad y experiencias de
vida tnicas. La gente tiene distintos antecedentes étnicos y diferentes
capacidades de aprendizaje, y para el manejo de responsabilidades, asi
como diferentes actitudes, creencias y niveles de aspiracién.

Asi, las caracteristicas que distinguen a las personas se entienden
como rasgos, y por personalidad, como la combinacién de rasgos que
definen el comportamiento de un individuo. Al hablar de
personalidad, los psic6logos se refieren a un concepto dinimico que
describe el crecimiento y el desarrollo de todo el sistema psicoldgico
de una persona. La personalidad contempla el conjunto agregado que
es mayor que la suma de las partes, es la suma total de las formas
caracteristicas de actuar, pensar y sentir que hacen que cada persona
sea anica.

Entender la personalidad de nuestros colaboradores es
importante, pues ésta inﬂuye en su comportamiento, lo mismo que
las percepciones y las actitudes. Conocer las diferentes personalidades
ayuda a explicar y predecir la conducta y el desempefio en el trabajo.
Bandura nos propone un modelo en el que los patrones de conducta
estin totalmente vinculados con el éxito o fracaso, es decir, con los
resultados que la persona obtiene. Estos patrones estin conectados
con las creencias de autoeficacia que tenemos sobre nosotros mismos
si se modifican dichas creencias, existen muchas posibilidades de que
la persona tenga resultados positivos en todos los dmbitos de
actuacién.

Es pues importante que al hablar de desarrollo de talento,
pensemos en sustituir las creencias anteriores y los patrones de

conducta ineficaces para centrarnos en la generacién de nuevos
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paradigmas que orienten a los colaboradores hacia la busqueda de:
soluciones creativas, establecimiento de objetivos, planificacién y
ejecucidén, aprendizaje de los errores, visualizacién del éxito,
disminucidn del estrés, etc.

Puede concluirse entonces que las instituciones visionarias y de
excelencia tienen como prioridad estratégica su propia construccién
y fortalecimiento interno y la optimizacién de su capital intelectual.
Sélo de esta manera pueden responder a las necesidades de alumnos,

maestros, padres de familia y comunidad.
Valores

El proceso para la construccidén de valores implica que el individuo
llegue a tener la habilidad de darse cuenta de lo que realmente aprecia
y quiere, lo que le permite actuar de acuerdo con las propias
decisiones y no quedar a merced de las influencias e imposiciones del
ambiente. El foco de valoracidn se encuentra en la propia persona y
no en otras.

Frecuentemente creemos aprender valoresy los consideramos ya
realizados por la sola razén de estimarlos intelectualmente, sin que
estén influyendo realmente en nuestra conducta, desde la perspectiva
humanista, los valores motivan el comportamiento humano; son
preferencias habituales que suponen un proceso de asignacién de
valor y de comparacién, que conduce a una eleccién.

Asi, los valores no elegidos por la persona no llegan a interiorizarse
v, por lo tanto, no llegan a tener significacién ni efectividad en la vida.

El valor, como ha expresado Fondeirla (2012), "...es un cardcter de
las cosas que consiste en que éstas sean mds o menos estimadas o
deseadas, en que satisfacen para un fin. Pero no habria valor si no
fuera en relacién con el hombre que valora.” (p. 56)

Valor y actitud, como elementos dindmicos del comportamiento,
forman una configuracién estimulo-respuesta que puede servir de
fundamento a muchos modelos de comportamiento, proporcionando
a cada uno de ellos una motivacién. En consecuencia, los valores que
s6lo se predican no impactan a los demds, solo logran este efecto
aquellos que son congruentes con la vivencia de quien los profesa.
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Con base en lo anterior, es muy claro que educar en valores no es
hablar sobre las preferencias habituales de las personas o de los
grupos, sino vivir de manera auténtica los valores que se dice profesar.

Por ende, en el sistema educativo es necesario pensar y actuar
tomando como fundamento los valores de la persona y de la
comunidad, a fin de plantear objetivos realmente alcanzables, para lo
cual es necesario establecer principios metodoldgicos coherentes con
las habilidades y actitudes que desea construir.

La ruta de mejora escolar

La ruta de mejora es un proyecto de trabajo colectivo, la cual sirve
para detectar debilidades y fortalezas de la institucién, para
convertirlas en aprendizajes significativos y contribuir al desarrollo de
las competencias para la vida, adquiridas por los educandos, ademas
de que los docentes y directivo obtienen experiencias de trabajo
compartido, que les permite aplicar lo aprendido dentro de su grupo
y escuela.

Es un planteamiento dindmico que hace patente la necesidad de
autonomia de gestion de las escuelas, para ordenar y sistematizar sus
procesos de mejora. Es un recurso al que el Consejo Técnico Escolar
regresa continuamente para que no pierda su funcién como
herramienta de apoyo en la organizacién, la direccién y el control de
las acciones que el colectivo escolar ha decidido llevar a cabo en favor
de su escuela. Se deberd, de manera periddica, revisar avances, evaluar
el cumplimiento de acuerdos y metas, asi como realizar ajustes en
funcién de los retos que enfrenta y retroalimentar la toma de
decisiones

Por lo tanto, el asunto es la autonomia segtin Castoriadis, (1983).
"El problema de la autonomia radica en que el sujeto encuentra en si
mismo un sentido que no es suyo y que debe transformar,
utilizindolo", (p. 183)

Si el proyecto de la autonomia se despliega en la relacidn
problemdtica con la alteridad, ésta no puede ser remitida a un
problema tedrico, filoséfico, conceptual, ni tampoco individual, a
pesar de que atafie a sujetos singulares: se trata, por el contrario, de

un problema eminentemente. El estado se expresa objetivamente en
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la ley, la ley se convierte en rey, como dijeron los griegos posteriores,
y este sefior invisible no sélo somete a los transgresores del derecho e
impide las usurpaciones de los mds fuertes, sino que introduce sus
normas en todas las esferas de la vida, antes reservadas al arbitrio
individual. Traza limites y caminos, incluso en los asuntos mads
intimos de la vida privada y de la conducta moral de sus ciudadanos.

El desarrollo del estado conduce, asi, a través de la lucha por la ley
al desenvolvimiento de nuevas y mis diferenciadas normas de vida.
politico y social, puesto que el discurso del orro estd intimamente
vinculado con el plano imaginario que sostiene una sociedad.

En la revisién de diversos autores que trabajan el campo de la ética
profesional, se encuentra siempre la referencia a la autonomia; en
ocasiones cOmo un principio fundamental, y en otras, como un valor
indispensable.

Etica profesional

El tema de la ética profesional es de gran actualidad y de elevada
sensibilidad social, por las faltas de moralidad de la vida publica y el
ejercicio de las profesiones. La introduccién de materias y contenidos
de ética profesional en los curriculos, no resuelve esta necesidad por
si sola, pero contribuye a llenar el vacio. No se trata de meros asuntos
discursivos, sino de ayudar a reflexionar sobre qué debe hacer un buen
profesional para serlo (Hortal, 1995). “Hay que trabajar en torno a
los fines que tiene cada disciplina, las consideraciones que derivan del
respeto a los derechos, legitimos intereses y puntos de vista de los
beneficiarios de la actividad profesional y la ética social”. (Hirsch,
2003, p. 10)

En el contexto educativo, se requiere presentar a los docentes la
dimensidn ética de la profesidn y que ésta sea racional y critica
(Hortal, 1995). Puede contribuir a la reflexién sistemdtica sobre los
bienes y servicios que presta la profesion ala sociedad, las obligaciones
que esto conlleva y los principales dilemas y conflictos éticos que se
producen en el trabajo. Muchos conflictos éticos en las profesiones
hoy se resuelven mediante la abstencién de la actuacién. Se puede
tener un comportamiento moral, inmoral o incluso amoral, pero no

es posible un comportamiento sin sustancia ni referencia moral; cabe
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la afirmaci6n, la negacién o la indiferencia ante la ética: lo que no cabe
en su inexistencia. (Altarejos, 1998)

Redes de intercambio

Un trabajo en forma de red, en el que se distinguen la colaboracién y
la cooperacién es imprescindible para el buen desempeno
institucional, al interior los colectivos docentes deben establecer esas
redes de intercambio, pero no solo se debe cerrar a ello, también
debemos abrir el espacio con otros colectivos e instituciones. Un
ejemplo de esto es que, desde hace décadas, se maneja la idea de los
"colegios invisibles”, lo cuales constituyen la red que forman los
autores que trabajan dentro de una misma disciplina académica y que
tienden a citarse entre ellos dentro de su produccién cientifica. han
estado en manos de los especialistas con proyectos e intereses
comunes.

Este fendmeno ha sido estudiado por grandes cientificos,
pensadores y filésofos como Bourdieu (1980).

conjunto de recursos actuales o potenciales que estin ligados a la
posesiéon de una red duradera de relaciones mis o menos
institucionalizadas de interconocimiento y de inter-reconocimiento; o,
en otros términos, ala pertenenciaa un grupo, como conjunto de agentes
que no estin solamente dotados de propiedades comunes (susceptibles
de ser percibidas por el observador, por los otros o por ellos mismos)

sino que estdn también unidos por lazos permanentes y utiles. (p.2)

En otras palabras, serfa el conjunto de relaciones sociales que un
agente puede movilizar en un momento determinado, que le pueden
proporcionar un mayor rendimiento del resto de su patrimonio
académico e intelectual, para transitar al tema de redes de
intercambio es necesario identificar el andlisis de Larissa Lomnitz en
una barriada mexicana (Lomnitz, 1978), numerosos estudios sobre
estrategias de sobrevivencia en la pobreza han reconstruido “redes de
intercambio reciproco de bienes y servicios” con las cuales los pobres
hacen frente a una serie de necesidades cotidianas, mostrando asi la
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importancia de los recursos sociales en el andlisis de la reproduccién
social (Gutiérrez. 2008, p. 5).

El desarrollo tecnoldgico estd ofreciendo nuevas herramientas que
el docente e investigador puede emplear, tanto desde el punto de vista
metodoldgico, como para la difusién de resultados. Los recursos
tecnoldgicos de apoyo a la investigacién abren nuevos canales para
que los cientificos realicen su actividad y para la comunicacién de su
produccién. Las tecnologias 2.0 y 3.0 permiten que las personas se
relacionen de manera fluida y que los datos se compartan de forma
abierta. La ciencia 2.0 y 3.0 es la aplicacién de las tecnologias de la
Web social al proceso cientifico. Diversas son las formas en las que la
Web social se aplica a la investigacién, fundamentalmente en la
gestion de la informacién bibliografica y en la relacién entre
investigadores y docentes.

Recientemente ha entrado en escena toda una nueva generacién
de sitios de redes sociales basadas en la Web, concebidos y dirigido
exclusivamente a cientificos, académicos, médicos, investigadores,
docentes y directivos, quienes como consumidores y generadores de
informacién tiene interés y necesidad de compartir, debatir, publicar
y conectarse con sus pares, a diferencia de otras redes que atienden,
fundamentalmente, necesidades personales (Facebook, MySpace,
Twitter, entre otros). “Dichas redes sociales cientificas constituyen
comunidades cientificas que emplean tecnologias participativas para
el intercambio de informacién”. Santana (2010)

Las organizaciones de informacién (centros de documentacién,
bibliotecas publicas, bibliotecas especializadas, archivos, entre otras)
tampoco han podido sustraerse ni permanecer al margen de este
fenémeno, por lo que se han incorporado también a las redes sociales
en un intento de lograr un mayor acercamiento e intercambio para
estar presentes alli donde van sus usuarios, asi como de aprovechar
este nuevo espacio para divulgar y promocionar servicios, actividades
o productos de informacidén, y para captar nuevos usuarios, de

acuerdo con sus necesidades, gustos y preferencias.
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Disciplina positiva

Se trata de un término si no nuevo si vigente al desarrollo humano y
social del individuo, "La Disciplina Positiva” se basa en las teorias de
Alfred Adler y Rudolf Dreikurs que crefan que el comportamiento
humano estd motivado por la necesidad central de sentir un sentido
de pertenencia y significado a un grupo. La disciplina positiva busca
encontrar soluciones a largo plazo que permitan desarrollar la
autodisciplina del alumno, su autocontrol y las habilidades sociales
que le permitirdn convivir durante toda su vida; es decir, la disciplina
se ensefia y se transmite para que los estudiantes sean capaces de
desenvolverse por si mismos en un entorno favorable para la
convivencia.

La Disciplina Positiva ofrece a los padres, maestros y cuidadores
la oportunidad de aprender a través de un enfoque experiencial sobre
el mundo infantil para comprender mejor los pensamientos,
sentimientos y decisiones que toman los nifios. En lugar de depender
del castigo para motivar a los nifios a mejorar, la Disciplina positiva
enfatiza la necesidad de amabilidad y firmeza al mismo tiempo: los
adultos modelan la firmeza al respetarse a si mismos y las necesidades
de la situacién y amabilidad al respetar las necesidades del nifio y de
ellos mismos, los errores se consideran oportunidades de aprendizaje
y que aprendamos mejor en el contexto de una relacién de cuidado
donde se hace esfuerzo para conectar antes de la correccién. Nelsen
(2015) menciona que esta definicién estarfa relacionada a un
conjunto de principios y herramientas que con su prictica permitiran
desarrollar saludables habilidades socioemocionales, las cuales se
subdividen en 6 grupos que incluyen a la empatia, la asertividad, la
resiliencia, entre otros, fomentando asi relaciones basadas en el
respeto mutuo.

Durrant (2013), por su parte, manifiesta que la disciplina positiva
va miés alld de reglas o principios, pues corresponde a un enfoque, a
una forma de pensar fundamentada en 4 pilares: (a) identificar los
objetivos a largo plazo, (b) brindar calidez y brindar estructura, (c)
entender como piensan y sienten los nifios y nifias, (d) resolucién de
problemas.
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Asimismo, Ortega (2014) sefiala que la disciplina positiva se basa
en seis principios clave: las relaciones horizontales, la conexién con la
otra persona y su sentimiento de pertenencia, alentar y dar aliento, el
equilibrio entre la amabilidad y firmeza, y la visién de los errores
como estupendas oportunidades para aprender dentro de una
educacién a largo plazo.

La autoridad orientada al servicio

El proceso educativo que se desarrolla en la escuela requiere del
ejercicio de la autoridad por parte de los educadores, entendida como
un servicio para la mejora de los educandos.

Las raices etimoldgicas de la palabra autoridad son augere: hacer,
crecer, y hacer cumplir. El objetivo de "ejercer el poder” tiene su
sentido en la conduccién de las nuevas generaciones hacia el
crecimiento personal y social.

Es por ello por lo que el ejercicio de la autoridad es necesario para
hacer posible el proceso de crecimiento y maduracién del educando.
Por lo tanto, la autoridad ha de concebirse y ejercerse como un
servicio al otro, para que logre la autonomia y asuma responsabilidad
de si mismo y de su relacién con los otros.

Cuando un director, maestro o padre ejerce su autoridad
buscando dominar, someter, controlar o algin otro fin distinto al
crecimiento del sujeto a su cargo, estd traicionando la funcién para la
que recibié esta autoridad.

La autoridad puede ser considerada como un servicio a la libertad
en desarrollo de otros seres humanos, que, por insustituible esfuerzo
personal, van siendo cada vez mis auténomos y mds responsables.

Estilos de actividad de liderazgo

El anilisis del estilo de liderazgo, desde el punto de vista de la

autoridad, considera dos grandes vertientes de accién:

e La construccién de estructuras que se refieren al
establecimiento de un modelo de organizacién bien definido,
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con canales de comunicacién y procedimientos o métodos de
actividad.

o La consideracién personal, que se refiere a la preocupacién por
las relaciones de amistad, respeto mutuo y cordialidad entre los
miembros que colaboran en la conduccién y ejecucidn de las
actividades. Una buena organizacién aspira a llegar a un
equilibrio entre estas dos posibilidades.

Conclusién

El liderazgo compartido desde el ambito directivo debe demostrar, a
través de diversas investigaciones, la gestion, la calidad y el desempefio
institucional, pocas son las investigaciones en América Latina que den
cuenta de los resultados destacados de los directivos normalistas,
existen aportaciones donde se muestra la importancia que tiene el
liderazgo directivo en el mejoramiento de los logros obtenidos, a
través del programa “ escuelas de calidad” en educacién biésica, en
Estados Unidos, encontramos una investigaciéon realizada por
Waters, Marzano y McNulty, que abarcé a mis de un millén de
alumnos, los cuales han aportado con su conceptualizacién al logro
de varias investigaciones sobre percepciones hacia el docente
directivo. En México existe una investigacidn cualitativa etnogréfica
que da cuenta como la Escuela Normal Superior de México (ENSM)
coadyuva o no ala formacién de liderazgo en el estudiante normalista,
cémo influye este en su prictica y cdmo impacta en la calidad
educativa, asi como la importancia que dan al modelado que deben
realizar sus profesores. En las conclusiones parciales se sefalan las
necesidades de apoyo para desarrollar el liderazgo en los estudiantes
y la de ejercerlo como formadores en cada uno de los espacios
curriculares de los que son responsables.
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Elliderazgo como motor de la gestién: una
experiencia propia

JOSE ALEJANDRO SANCHEZ RODRIGUEZ

Un lider es aquel que conoce el camino, hace

el camino y muestra el camino.

JoHN C. MAXWELL

Origen y antecedentes

El abordaje de este capitulo retoma como estilo a la narrativa
autobiogrifica que Bolivar (2001) ha descrito de manera amplia
como método para abordar los hechos sociales. Sin duda revisar el
liderazgo desde la figura del director y su funcién de gestién conlleva
retomar los principios bésicos de la administracidn escolar, pero se
pretende que este capitulo no sea sélo un ciimulo de preceptos
tedricos, sino que parta de la experiencia, de las vivencias que encierra
el sujeto en sus dimensiones profesional, laboral y emocional, como
ser que se construye desde lo que vive y experimenta, permitiéndole
aprender y desaprender, por lo que a continuacién se presenta justo
el origen y antecedentes de la gestidn y liderazgo directivo.
Trabajaba como Ingeniero Industrial en la industria farmacéutica
desde el 2003, tipo de empresa cuya contratacién para mi suerte solo
consistia en contratos temporales o por proyecto de tres meses a seis.
Me encontraba laborando en 2006 en unos laboratorios al sur de la
Ciudad de México y llevaba a cabo procesos de normas ISO 9000 y
otras que resultan necesarias en el giro de estas empresas, auditaba a
diversas dreas de produccién, ventas, validacién, mantenimiento, etc.

Un dia decidi junto con el compafiero con quien compartia la funcién,
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renunciar, tras diversos conflictos con quien era nuestro jefe en ese
momento, al salir de la empresa, me encontré en el transporte con la
jefa de un 4rea de prestigio y quien en la plitica me comenté que
deseaba invitarme a trabajar en su equipo de Validacién de Procesos,
por haber visto potencial en mi, cuando le conté sobre mi reciente
renuncia me dijo que esperaba que todo me saliera bien. Ese mismo
dia en la noche recibi una llamada de parte de la entonces directora
de la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl invitindome a
trabajar a la institucidn, situacién que con gusto acepté. Empecé a
trabajar 4 horas sabatinas impartiendo el club de inglés con alumnos
de octavo semestre. Debo comentar que en ningiin momento me
explicaron que la escuela estaba integrada al cien por ciento hasta ese
momento por mujeres, asi que el dia que me presente a mi primera
clase recuerdo aun mi sorpresa y el enrojecimiento de mi rostro
cuando me percate de este asunto. No entendia el trabajo en las
escuelas normales, no sabia qué hacia ahi, pero lo estaba tomando
como un trabajo temporal mientras conseguia un “nuevo y mejor
empleo” desde mi perspectiva nuevamente en la industria.

La llegada no fue del todo agradable, apreciaba un celo de los
compafieros docentes quienes ya estaban ocupando puestos
indeterminados, es decir de base, me haclan comentarios
desesperanzadores como: “aqui nunca vas a lograr nada, porque no
eres Normalista”, “si eras tan bueno en la industria, qué haces aqui’,
entre otros del mismo sentido. Me di cuenta durante mi paso por el
estacionamiento que los sueldos no eran malos y que si lograba
colarme a lo que ellos comentaban como imposible y tener una plaza
definitiva mi suerte estaria asegurada. Decidi que regresar a la
industria no era una buena opcién, ademds la Escuela Normal se
encontraba a solo 20 minutos de mi domicilio.

En contraste a la recepcién antes mencionada, tuve un agradable
encuentro con la entonces directora Profra. Rosa Maria Rodriguez
Ledn, tras lo cual tomé la iniciativa de presentarme tres horas diarias
a apoyar en lo que fuera necesario a fin de hacer méritos para ser
considerado en caso de que algiin dia hubiera una oportunidad, decidi
hacerlo asi, pues era el mismo tiempo que invertia en las
farmacéuticas para desplazarme en el metro de la ciudad. Fui
asignado para apoyar a la Subdireccién Administrativa durante las
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horas que comento, las cuales poco a poco se fueron convirtiendo en
mds, por supuesto sin ningtin tipo de sueldo, pero con la fortuna de
permitir que me conocieran mas y esto en algt’m momento pudiera
servir para colocarme en un puesto en la institucién.

Al paso de algunos meses me asignaron nuevas y mds horas,
llegando a cubrir un total de 21 horas, con las cuales ya me era posible
sostenerme econémicamente hablando; ademds empecé a lograr
amistades que conservo al dia de hoy. Al paso de los afios, me
ofrecieron una plaza de pedagogo “A” suefio de muchos, la situacién
con la plaza es que tenia duefio y terminarfa en dos afios y las 21 horas
que venia cubriendo las perderia, pero con la promesa y esperanza de
que el duefio de la plaza no regresaria.

Se jubilé la directora y el espacio dio llegada al nuevo director Dr.
Teodoro Fernindez Contreras con quien mi contrato aun no
terminaba y quien pudo conocer mi trabajo en algunos meses. Al
enterarle que a mi contratacién le quedaban escasos dos meses
decidi6 contratarme con lo tnico que en ese momento era posible,
como auxiliar general pagado por la institucién, cubriendo funciones
de jardinero y con la responsabilidad de continuar con el trabajo del
Departamento de Recursos Materiales y Servicios Generales. Acepté
y me decidi a que un dia lograria de nuevo la plaza de pedagogo “A”,
pero esta vez de manera indeterminada. El estar en esta nueva
posicién menos afortunada a los ojos de algunos, me permiti6 conocer
la escuela desde una perspectiva mis humana, mas sensible, entender
y conocer a personal manual y auxiliares, intendentes, etc. Puedo
decir que buena parte de las decisiones que he tomado provienen del
conocimiento adquirido durante ese periodo. A los siete meses de
ocupar el cargo comentado me asignaron horas clase que poco a poco
fueron creciendo hasta lograr 31 horas que ademds poco a Poco se
convertirian en la plaza de Pedagogo “A” base, obtenida en noviembre
de 2012. Durante el periodo de jardineria tuve la oportunidad de
conocer a mi esposa y no imaginaba toda la historia que esto pondria
sobre mi vida. Agradezco cada momento vivido durante ese
fascinante tiempo. En este periodo hubo un nuevo cambio de director
ocupando el puesto el Lic. Antonio Benitez Rebollar me invité a
formar parte de la segunda generacién de la Maestria en Educacién
Preescolar, misma que conclui también en 2012.
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Cuando obtuve la plaza buscada fui nombrado titular del
departamento de Recursos Materiales y unos afos después de
Recursos Financieros y Control Escolar, por el entonces director
Mtro. Manuel Rodriguez Villafana; apoyé en Recursos Humanos
una temporada. Desde mi jugada, me estaba preparando para un dia
convertirme en el subdirector administrativo, habia también
concluido la Maestria en Administracién, en la Seccién de Estudios
de Posgrado e Investigacién de la UPIICSA del IPN y me sentia listo
para ocupar ese cargo en el momento que hubiera oportunidad de
hacerlo. Ante mi solicitud de hacerlo no tuve eco durante las
siguientes administraciones, hasta que fuera nombrada suplente de la
Direccién la Mtra. América Solano, quien después de algin tiempo y
sin titular en la subdireccién, me propusiera para ocupar la
subdireccién administrativa.

Lo inesperado y lo desconocido

El interés por detallar cada una de las situaciones que se presentaron
en mi nombramiento como Director busca que el lector tenga
contacto con la parte sensible de un nombramiento. Cuando comento
en la redaccién que no estaba listo para cubrir la vacante de la
direccién, quiero enfatizar que jamds pasé por mi mente ocupar algtin
dia ese honorable y apreciado puesto, ademds de que no entendia lo
que implicaba. Para detallar un poco mds al respecto me regresaré a
2006, afio en que ingresé al servicio y les contaré brevemente mi
experiencia hasta regresar al momento actual.

Fui nombrado Titular de la direccién de la escuela Normal No. 3
de Nezahualcdyotl el 01 de febrero de 2020, lo cual de inmediato me
colocé en una situacién de conflicto pues, para ser sinceros, nunca me
preparé conscientemente para ocupar una funcién tan compleja.

Fui citado en octubre de 2019 a una reunidn de trabajo en una de
las Escuelas Normales hermandas del Valle de Toluca, en dicha
reunién hizo presencia nuestro Director General de Escuelas
Normales, el Doctor Edgar Alfonso Orozco Mendoza. Desde hacia
un afo y medio me encontraba propuesto para ocupar la
Subdireccién Administrativa del plantel, cargo para el cual de manera
consciente me estuve preparando desde 2007, un afio después de mi
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ingreso al servicio y por el cual me dediqué a estudiar la Maestria en
Administracién en la Seccién de Estudios de Posgrado de la Unidad
Interdisciplinaria de Ingenieria y Ciencias Sociales y Administrativas
del Instituto Politécnico Nacional. Considerando que la propuesta de
Subdirector Administrativo no daba fruto, y aprovechando la hora
del receso de la reunién en que nos encontribamos, me aproxime al
Dr. Edgar Orozco para preguntar si habia noticias sobre el
nombramiento de las plazas vacantes del Estado, de inmediato me
pregunté mi nombre completo y tras revisar una lista en su celular me
lanzé la propuesta que me dejé paralizado diciendo: “ApSyame con
la direccién de la Escuela, las subdirecciones no tienen futuro en este
momento y no imaginas hasta donde te puede catapultar ocupar este
puesto”.

De inmediato mi respuesta fue “No” a lo cual fui cuestionado por
nuestro Director del por qué y su respuesta al dia de hoy sigue siendo
significativa. Le dije: - “No, porque nunca me he preparado para ser,
verme o sentirme como un director”, alo que él contestd — “pues para
verte, sentirte y ser un director, solo es necesario que tu estés
convencido que lo eres asi que analizalo y dame una respuesta el dia
de mafana”. Sin pensar mucho mas, decidi tomar la propuesta
sabiendo que era un gran compromiso del cual seguramente me
sentiria rebasado en muchos momentos, pero el cual podria
convertirse en mi seguridad de lograr la prometida plaza de
subdirector.

Los meses de noviembre y diciembre del mismo afo, decidi no
comentar lo sucedido con nadie y comenzar a prepararme
mentalmente para ocupar la figura de la direccién escolar, empecé a
revisar la oficina y ver que cosas necesitaba en cuanto a
mantenimiento y equipamiento, compré dos trajes porque ninguno
de los que entonces tenia me quedaban mads, solo utilizaba trajes en
las ceremonias de egreso y el de mi boda era el que me sacaba siempre
de problemas. Tuve que comprar unos zapatos, saqué de mi cajén
varias corbatas que jamdas pensé utilizar y me decidi a convertirme en
la figura titular de la institucién.

Al fin llegé el dia esperado, fui citado un 7 de febrero de 2020 en
las instalaciones de la Direccién General de Educacién Normal para
recoger mi nombramiento, de Suplente de la Direccién de la Escuela
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Normal No. 3 de Nezahualcéyotl y de inmediato me fue asignada mi
primera comisidn que consistia en asistir a una reunién con el
Secretario de Finanzas con los otros 35 titulares de las Escuelas
Normales hermanas. Fui el primero en llegar a la reunién, con un
traje que sentia grande, sin querer aparentar soberbia, pero tampoco
debilidad, sin saber cémo debe uno saludar y, ademads, sin conocer a
la gran mayoria. A los pocos minutos me enteré de que no habia sido
el primero en llegar, que no todos iban tan elegantemente vestidos
como yo esperaba (sin que esto signifiqué que iban mal presentados)
y que el saludo era mucho mds amigable y normal de lo que yo hubiera
esperado. Dos compaferos directores, me hicieron el favor de
presentarme al resto de los directores.

La llegada a la Escuela Normal quizds fue la mas dificil, se habia
retirado a periodo prejubilatorio la subdirectora Académica, no
tenfamos subdirector administrativo y la direccidn era el inico puesto
directivo que se encontraba ocupado. Durante los primeros 5 dias de
trabajo me presenté solo con los compafieros, de inmediato tuve que
nombrar algunas funciones nuevas y vislumbrar quien me apoyaria en
el circulo inmediato para después poder mirar hacia la institucién
entera. El entonces jefe de Recursos Humanos de manera
desinteresada se pronuncié como apoyo y realmente me ayud$ a
poner en claro algunas ideas como la de conservar la calma y empezar
a tomar algunas decisiones, entonces urgentes, como el
nombramiento del titular del Departamento de Recursos
Financieros, mismo que yo venia ocupando dos afios atris y en el cual
no tuve duda de nombrar a una persona con contrato temporal pero
con una capacidad sorprendente y que hasta el dia de hoy sigue
creciendo y dando frutos donde quiera que se le ubica; también realicé
un cambio de funcién en el titular del Departamento de Recursos
Materiales y Servicios Generales pues esta funcién habia quedado un
poco fracturada por acontecimientos en afios anteriores y me parecid
que era necesario nombrar un nuevo titular. Otro cambio que se dio
de inmediato fue el nombramiento de un nuevo titular de Recursos
Humanos pues el entonces responsable y quien me hubiera
aconsejado y apoyado los primeros siete dias se convertiria en el
titular definitivo de la aforada subdireccién administrativa,

nombramiento ante el cual, en honor a la verdad, me senti
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entristecido pues veia esfumarse el suefio de casi 13 afios y para el cual
habia empefiado todas mis ganas e intenciones. Sin embargo, el
nombramiento de esta figura me permitia no enfrentar solo todas las
problemadticas que implica el puesto de la Direccién Escolar y puedo
reconocer al dia de hoy que el nombramiento del Mtro. José Manuel
San Miguel Barrios no solo me ha acompafiado y apoyado en todo,
sino que su experiencia y temple han sido pieza fundamental para
poder llevar a cabo la encomienda con un peso menor y con mayor

ventaja.
El concepto de liderazgo

La definicién del concepto de liderazgo tiene origenes cercanos a la
aplicacién de la psicologia en sus primeros acercamientos a los
procesos productivos emanados de la Revolucién Industrial,
mecanismo que permitié nacer una fundada y conveniente
preocupacién de los duenios de los medios de produccién por
eficientar el uso de los materiales y equipos para la produccién de
productos diversos, pero atin mas alld, la de eficientar el uso del
tiempo disponible de la mano de obra en el tiempo de contratacién
del personal de una organizacién cualquiera. Pasadas varias décadas
y con una conciencia mis clara el respecto, ademas de la aproximacién
de la parte administrativa a las instituciones educativas, se comenzé
en las décadas de los 90’s a utilizar diversas herramientas de la
Ingenieria Industrial en la labor educativa. Tal es el caso de los
andlisis FODA, el uso de herramientas como las 5 s, la aproximacién
y posterior certificacidon de calidad de las ENPEM las certificaciones
ISO 9000, entre otras varias.

Retomando entonces como punto de partida el concepto de
liderazgo desde autores que analizan el comportamiento humano en
el trabajo, retomo las aportaciones de Keith Davis y John Newstrom
en el titulo “El comportamiento humano en el trabajo:
Comportamiento Organizacional, 72. Edicién, libro publicado por
Mc Graw Hill en 1989 en el que comentan que el liderazgo “Es el
proceso de estimulo y ayuda a otros para trabajar con entusiasmo
hacia determinados objetivos (Davis, 1991) ... es el acto fundamental

que facilita el éxito del potencial que existe en una organizacién y su
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gente. Reconoce que el liderazgo lejos de ser una cualidad innata del
titular de un drea se conforma por las habilidades técnicas que posee,
las habilidades humanas con las que se desempefia y mediante las
cuales conforma un equipo de trabajo y por tltimo de las habilidades
conceptuales definidas como la capacidad de pensar en términos de
modelos, marcos de referencia y relaciones, como los planes a largo
plazo.

En el mismo texto Keith Davis nos comenta que el lider a su vez,
necesita del modelo de otros lideres de quien se convierten en
seguidores, “casi siempre dependen de alguien mas” (Davis, 1991) ...
“en las organizaciones formales con varios niveles en la estructura,
uno de los primeros requisitos del lider es su capacidad de
subordinacién”

Es necesario para cualquier organizacién que el lider, en este caso
el Director Escolar y el equipo directivo, propicien un ambiente
laboral a través de la estructura, apoyo y recompensas que permita al
personal alcanzar las metas de la institucién, para tal efecto es
necesario que exista un ambiente de confianza, respeto, armonia,
busqueda del bien comiin, entre otros.

La experiencia en la Direccién de la Escuela Normal No. 3 de
Nezahualcéyotl me ha permitido reconocer que dentro de algunas
funciones no formalmente escritas de los lideres se encuentran:
apoyar en los detalles técnicos de las tareas y funciones que
desempena el personal de la institucién, brindar acompafiamiento a
los companeros de manera emocional siempre que exista la confianza
de externarlo. Buena parte de las tareas de la Direccién Escolar
consiste en ser escucha del sentir de los compaferos respecto a las
funciones que desempefia. A su relacién con otros miembros del
personal, a su perspectiva sobre el trato que reciben o incluso a
descuidos de atencién de los que puedan percibirse victimas, de
alguna forma de un acompafiamiento que puede terminar siendo
incluso de indole psicolégico.

Dirigir la Escuela Normal requiere navegar en el conflicto. El
conflicto no es un momento puntual, es un proceso. Tiene su origen
en las necesidades (econémicas, ideoldgicas, bioldgicas, ...), seria la
primera fase. Cuando éstas estan satisfechas, bien porque no chocan,

o bien porque hemos conseguido unas relaciones lo suficientemente
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cooperativas o sinérgicas, no hay lo que hemos denominado

problema. (Cascén, 2001)
Lidiar con el conflicto

Cuando se retoma la idea del liderazgo, por supuesto es necesario
reconocer que el titular de una organizacién puede ocupar el puesto
por diversos motivos. Podria deberse a su experiencia, a sus
credenciales de formacidn, a sus relaciones profesionales y personales,
incluso podria ocurrir que el lider sea nombrado sin esperarlo como
lo detallo en el apartado de “Lo inesperado y lo desconocido”. Lo que
es cierto es que sin importar de que tipo de origen provenga su
nombramiento el lider necesita validar su legitimidad ante la
comunidad que dirige, mediante acciones que le permitan al colectivo
apreciar las bondades de su manera de ocupar el puesto. Cuando
pienso en las diferentes personalidades de directores que he visto
pasar por la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl, recuerdo a
algunos muy fuertes de cardcter, con quien se alcanzara un primer
lugar nacional en desempefio académico de los alumnos; también
recuerdo a algunos otros muy apegados al ambiente politico estatal y
que lograban llevar a cabo gestiones dificiles en poco tiempo, hubo
modificaciones significativas durante ese periodo en las oficinas del
edificio directivo; recuerdo también otro que permitié avanzar hacia
un ambiente mds tranquilo y de puertas abiertas, un exdirector que
me enfilé en el camino para prepararme mds para lo que algiin dia
podria ocurrir en mi trayectoria y cuyas palabras me hicieron decidir
por estudiar el ultimo grado de estudios que poseo; recuerdo también
a la dltima figura antes de mi gestién quien tras una serie de
situaciones administrativas que me pidid resolver me promovié para
ocupar la subdireccién administrativa sin pensar ninguno de los dos
que me estaba poniendo en una catapulta para la direccidn escolar.
Cada uno de los personajes que he intentado describir contaban
con estos aspectos de acompafamiento y apoyo moral o psicoldgico
en algin momento de la trayectoria de varios docentes de la
institucién. En algin momento, me quejé al mal apreciar que las
funciones de la figura directiva parecieran estar limitadas a estar

conversando con diferentes elementos del personal, pero ahora que
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me encuentro cubriendo la titularidad de la direccién, me doy cuenta
de lo extremadamente complejo y dificil que esto resulta en ocasiones.

En el entendido de los que se ha descrito resulta imprescindible
que el titular de la organizacién se convierta en un facilitador de las
relaciones humanas al interior del complejo. Es sumamente necesario
que cuente con una habilidad de lidiar con lo bueno y lo malo, lo
dificil y lo sencillo, el aplauso y la critica, el reconocimiento y el
desprecio, la verdad y le mentira; durante mi etapa ocupando la
direccién escolar he lidiado con todos estos escenarios y debo aceptar
que ha sido una tarea muy dificil; en una ocasién comentaba con otros
directores al respecto y coincidiamos en la dificultad de la
aparentemente sencilla tarea.

Durante los tiempos de conflicto la tarea del liderazgo directivo se
convierte en una pesada carga que pareceria conveniente abandonar;
sin embargo, también es necesario reconocer el gran aprendizaje que
esto conlleva. La necesidad de que el ser humano pase por caminos
sinuosos y se enfrente a situaciones complicadas que le permitan
mejorar su visién y contraer una experiencia de crecimiento. Sobre
este tema Jares (2002) no puede decirse que el conflicto sea un
acontecimiento de un sélo instante mas bien hay que considerarlo

como un fenémeno evolutivo.
Tipos de liderazgo (autoridad)

Durante el programa de estudios de la Maestria en Administracién,
abordamos diversas temdticas de interés para el administrador; sin
embargo, una vez en la experiencia del puesto directivo me remonto
constantemente a una de las mas sencillas y de las que casi todo el
mundo conoce, me refiero a los tipos de liderazgo.

Davis (1991) comenta que existen lideres positivos y negativos.
Los primeros son aquellos que al pretender motivar al personal se
enfoca en la obtencién de las recompensas de la tarea cumplida,
mientras que el segundo se enfoca en el castigo, la aplicacién de la
normatividad y el demerito de quienes no se suman a un equipo.

También se menciona en el mismo texto los tipos de liderazgo
autocritico, participativo y liberal. Para empezar la descripcién de los

lideres autécratas menciona como “Centralizan en si mismos el poder
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y la toma de decisiones. Estructuran complejamente la situacién del
trabajo para sus empleados, quienes hacen lo que se les dice. Estos
lideres asumen la autoridad y responsabilidad total. Sin embargo,
hace mencién de que existen el “liderazgo autocritico benévolo”. Fui
nombrado director en una etapa complicada, la de la pandemia por
COVID 19, al momento de ser nombrado no contaba con la figura
de subdirector académico, en ese momento el subdirector
administrativo no habia tenido experiencia en cuatro de los cinco
departamentos que dependian de él; poco a poco al intentar retomar
las riendas de la institucién, fui siendo la tinica persona en la que
recaia la responsabilidad de la toma de decisiones, sin que esto
signiﬁque por supuesto que mi compafnero subdirector no estuviera
trabajando en obtener todo lo necesario para cubrir su funcién, pero
reitero que en ese momento sin darme cuenta y mientras lo escribo
reconozco, me vi en la necesidad de convertirme en un lider autécrata,
segin mi perspectiva uno de indole benévola, pero considero que por
momentos es necesario que el lider pase por diferentes facetas del
liderazgo, me atreveria a decir que es necesario que vaya cambiando
de mascara, incluso necesita pasar por aquellas que no son del todo
bien vistas desde la perspectiva administrativa. La diversidad de
caracteres de cada uno de los docentes hace necesario que el lider
ajuste su comportamiento con cada uno, pero tenga el reto de seguirse
conservando como la misma persona con todos.

Como un ejemplo de decisiones de autdcrata benévolo, en cierta
ocasién me encontré en una situacion compleja pues se venia la
propuesta de una plaza que podian ocupar diversos elementos del
personal, varios de ellos muy cercanos y amigos mios, algunos otros,
miembros del personal, pero sin que realmente existiera un laso que
nos uniera o hubiera alguna empatia. Me senti tentado a favorecer a
mis amistades, sin embargo, en la bisqueda de la ecuanimidad y la
justicia, caracteristicas que considero todo director debe poseer de
manera esencial, me decidi por uno de los compafieros distantes. En
realidad, me fue dificil esta toma de decisién y al dia de hoy aun me
cuestiono si fue una buena decisién, lo que tengo muy claro es que de
acuerdo a los estindares que en ese momento elegi, podria defender
la postura tomada ante cualquier autoridad. Es complejo que nuestra

opinién y juicio nos permita tomar decisiones sin favorecer nuestros
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intereses personales, sin embargo, es necesario que el titular aprenda
a ser imparcial y honesto ante cada toma de decisidn, incluso con
aqueuos que no siempre tienen un comportamiento en la misma
sintonfa. Castro (1993) comenta:

Todo individuo estd relacionado, en su condicién de persona, con otros
seres humanos, mediante vinculos familiares, amistosos, profesionales,
etc. En su mismo concepto de hombre tendrd mayores o menores
simpatias y afectos para unos o para otros y estara dispuesto a conducir

a unos o a ser dirigido por otros. (p.152 )

En la toma de decisién de la situacidn conflictiva que comento, me
fue clara la necesidad de contar con la lealtad de la gente a quien se
promociona por lo que la dicotomia que surge entre el deber ser de la
promocién ascendente y la de promocionar a elementos que se hayan
sumado al equipo de trabajo y a la visién de la administracién son
imprescindibles. No todas las promociones que se logran terminan en
ejercicios de lealtad, podria decir que lamentablemente me ha tocado
presenciar la falta de ética de algunos, posterior a que su promocién
termina siendo definitiva. Respecto a este punto Castro (1993)
comenta que la lealtad es resultante del establecimiento de adecuadas
relaciones humanas y de la constitucién de un buen espiritu de cuerpo
con alta moral y equidad. La define como la “identificacién con los
objetivos sociales de una empresa o institucidén y con los individuos y
grupo al cual se pertenece, dentro de un marco moral y de equidad”.

Otro tipo de liderazgo consiste en el lider participativo, que ocurre
cuando se descentraliza la autoridad, las decisiones participativas no
son unilaterales segin comenta Keith Davis (1991), las decisiones
surgen de la consulta y participacidén de los seguidores. El lider y el
grupo actian como una unidad social los empleados estin
informados sobre las situaciones que afectan a sus empleos y son
alentados a expresar sus ideas y hacer sugerencias.

Por tltimo, el liderazgo andrquico en el que los lideres liberales
evaden el poder o la responsabilidad. Dependen en gran medida del
grupo para establecer metas y solucionar los problemas. En este
tltimo ejemplo debo reconocer que me he topado con escasas

ocasiones en que esto ocurre y lamentablemente ha sido una lucha
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dificil de enfrentar. Por una parte, porque la figura del director de
Escuelas Normales no es un puesto de base sindical, situacién que
hace que algunos integrantes del personal, afortunadamente una
cantidad minima, emprendan acciones fuera del marco institucional
para obtener beneficios personales sin que su interés por
desestabilizar tenga real eco o efecto. A este respecto Castro (1993)
menciona sobre los grupos informales que se crean al interior de la
organizacién que sus motivaciones, creencias e ideales .... Influyen
considerablemente sobre ella (la organizacién) y pueden provocar
serios conflictos cuando no se concilian los objetivos sociales con las

motivaciones individuales.
El uso de la autoridad (el poder)

Weber definia el poder como la posibilidad de imponer la propia
voluntad al comportamiento de otras personas . La cita referida
proviene de un texto de 1954, por su puesto actualmente se confronta
a muchas corrientes mis actuales y al parecer validas sobre lo que
estar en el liderazgo implica, incluso, el uso de la palabra “poder”
puede parecer agresivo de entrada y parecer bosquejar un problema
de interpretacién de la funcién directiva por parte de quien se
encuentra en la titularidad de una funcién, sin embargo, se retoma el
mismo desde el punto de vista de la corriente administrativa

En su libro Anatomia del Poder John Kenneth Galbraith (2013)
describe el poder en dos vertientes distintas: el poder condigno, el
compensatorio. Ademas, nos describe como cada una complementa a
la otra. En el ejercicio de la autoridad es frecuente observar ambas en
el individuo que ostenta el poder o la autoridad. Para que quede mis
claro vamos a describir cada una de estas posturas:

Poder condigno: “obtiene sumisién por la capacidad de imponer a
las preferencias del individuo o del grupo una alternativa lo
suficientemente desagradable o penosa como para que sean
abandonadas esas preferencias”. Se ejemplifica ficilmente con el
término “castigo”.

Poder compensatorio: “ofrece una recompensa afirmativa
mediante el otorgamiento de algo valioso para el individuo que se

somete”,
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Una vez descritas ambas posturas podemos apreciar como una
complementa a la otra y de alguna manera. Un ejemplo claro que la
aplicacién de ambos tipos de poder se da por ejemplo en la aplicacién
de la normatividad en el registro de asistencia y retardos del personal,
como ejemplo del poder condigno; por otro lado, el compensatorio
de puede apreciar en la promocién del personal docente que ha
adoptado el reconocer la figura de la direccién como adecuada y que
se esmera en trabajar de acuerdo a la visién que la “nueva figura”
representa. Es importante comentar que es necesario que el titular de
cualquier dependencia cuente con un adecuado ejercicio de ética para
lograr que las asignaciones de recompensa y promocidn no se realicen
basados en el compafierismo o la aceptacién, sino en la correcta y justa
aplicacién de la normatividad vigente.

En Cantén (2004a), recogemos como propuesta concreta para la
direccién de calidad en centros educativos el liderazgo de la direccién,
concretado en un lider democratico, participativo y descentralizador
en la toma de decisiones, posibilitador, animador y comprometido
con el cambio. Esta es por supuesto una concepcién de liderazgo
mucho mds compleja y retadora que me reta a repensar
constantemente mi actuar directivo y caminar hacia lo que la teoria
hace parecer sencillo pero que representa un cambio completo de
identidad y entendimiento sobre las cualidades y caracteristicas
paradigmiticas del lider.

La figura del lider

Cuando hablamos de liderazgo es necesario incluir en nuestro anélisis
la figura y personalidad de quien ocupa la titularidad del puesto de
autoridad y que por tanto ejerce el poder que le ha sido conferido (en
este punto el lector debe recordar la precisién que se realiz6 en el
apartado anterior sobre el concepto de poder, mismo que fue tomado
asi por el empleado en el texto que se tomé como fundamento de
andlisis). El liderazgo se constituye entonces como al arte de dirigir a
los individuos y a los grupos, para que alcancen determinados fines.
(Castro, 1993).

De acuerdo a Isabel Mayo de la Universidad de Ledn, en su
articulo de enero de 2008, titulado “La direccién y el liderazgo:
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aceptacién, conflicto y calidad” el director es un factor determinante
de la calidad educativa, tanto en u perfil técnico, como en su rol de
lider institucional. Los propios directivos y el profesorado en general
sienten rechazo a asumir la funcién de liderazgo en educacién, esto se
puede sistematizar en tres bloques:

Razones psicoldgicas: La responsabilidad del lider de armonizar
los objetivos institucionales y los intereses personales de los
miembros del grupo, para evitar la desestructuracién del colectivo y
la amenaza de la calidad deseada. Este elemento en lo particular me
ha parecido el mds complejo de toda la actividad directiva, se
convierte en una constante e inalcanzable bisqueda de la armonia,
misma que se alcanza por periodos breves de tiempo y después surge
el conflicto en 4reas que anteriormente estaban en paz y el ciclo
empieza nuevamente. No hay un momento en que no haya un nuevo
conflicto que atender y una nueva armonia que buscar reconstruir.

Razones socioldgicas: ningin tipo de humano funciona
eficazmente sin algiin tipo de liderazgo, ya sea que provenga del
espacio formal (institucional) o del informal (ocasional). Cada
individuo en la organizacién tiene algo valioso que aportar y la
conformacién natural de equipos permite vislumbrar liderazgos al
interior de cada uno de ellos. En la Escuela Normal esto no es una
excepcidén, podemos claramente ver la conformacién de equipos y los
lideres que emergen de cada uno.

Razones de tipo profesional: nueva concepcién del liderazgo
educativo, enfocado a la gestién de la calidad en funcién de la
satisfaccién del usuario y de las relaciones humanas. Considero que
no hay una carrera o preparacién que nos anticipe para lo que la
funcién directiva implica, la concepcién de aquellos que han buscado
entrenarse para el liderazgo seguramente se quede corta o inconclusa
cuando la voridgine de acontecimientos que giran en torno a las
respuestas y guias que el director debe dar terminan haciendo
insuficiente cualquier esfuerzo previo. Sin embargo, es importante
que el directivo tenga bien cimentadas temdticas administrativas,
desde mi punto de vista, para lograr que el pesado rol no lo convierta
en un desesperado administrador de la institucién o comience a
perder la objetividad del puesto. -considero igualmente que sus
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valores morales deben estar firmemente cimentados para lograr
mantenerse de pie en los momentos dificiles.

El ya citado texto de Galbraith (2013) detalla tres instrumentos
para el ejercicio del poder: la personalidad, la propiedad y la
organizacién. A continuacién, detallamos cada uno de ellos:

Describe la personalidad como el aspecto fisico, la inteligencia., la
facilidad de palabra, la certidumbre moral u otro rasgo personal que
da acceso a uno o mis de los instrumentos del poder. De esta forma
se determina la importancia de la imagen, la facilidad de resolver o
apaciguar conflictos, la necesidad de que le personalidad de la figura
de titularidad tenga como premisa la resolucidn a través del didlogo,
pero contando también con un equipo que se encuentra dispuesto al
alcance de objetivos institucionales y a una postura de
institucionalidad que se conserve sin importar su empatia o apatia por
el lider. Jiménez Castro (1993) comenta que la personalidad de un
individuo es la resultante de la integracién e interrelacién de varios
factores. Esta determinado por necesidades internas y externas que
varian seguin las personalidades de cada individuo, aunque una de las
mds comunes es mantener un ajuste con el medio en donde se vive.
Las necesidades internas describen lo que el individuo “es”, mientras
que las externas expresan los que el individuo “hace”. En el entorno
laboral es comuin ver a los elementos de la organizacién actuando
distinto de la manera en que opinan sobre distintos temas, es
recurrente verlos solicitar la aplicacién de protocolos normativos para
el resto mientras que para ellos solicitan el apoyo. En los entornos
laborales es comun ver esta prictica, el ser humano divide su
personalidad en la que cree que se mueve y la que los demis lo
observan, incluso el mismo puede creer comportarse de cierta forma
mientras el resto percibe lo contrario. Al respecto Castro (1993),
menciona también las necesidades conscientes e inconscientes.

La propiedad, significa el aspecto de autoridad, mismo que podria
por ende conducir a la sumisién condicionada de los elementos del
equipo. En el caso del presente nos referiremos en este apartado al
nombramiento oficial de Director Escolar, sin el cual se tienen
prejuicios sobre la continuidad de quien ocupa los puestos de toma
de decisiéon. Un director con nombramiento de suplente

recurrentemente no ejerce toda la autoridad del puesto considerando
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que existe el prejuicio de parte de los agentes institucionales sobre su
continuidad o legitimidad.

El dltimo de los elementos mencionados es la organizacién, misma
que representa la fuente mds importante de poder, se halla
relacionada principalmente con el poder condicionado. Desde la
organizacién se tiene también acceso al poder condigno y los grupos
o individuos tienen mayor o menor acceso al poder compensatorio.
Este hecho es evidente en los cambios de gestién, cuando se establece
cambio de Director o incluso de Subdirectores Académico o
Administrativo. La creacién de grupos de trabajo que de manera
natural se da, ya sea por empatia personal o por compartir ireas o
funciones de la organizacién, permite la proximidad de ciertos grupos
o personas a la figura de autoridad, situacién que genera de manera
natural que algunos otros queden las alejados y la situacidn
compensatoria se vea afectada, o incluso que la situacién de
condicionamiento se aprecie mas marcada.

Confianza en la gente

Una de las primeras decisiones al encontrarse el titular al frente de la
organizacién, consiste en la seleccién del equipo de trabajo mas
cercano. En el caso de la escuela Normal no. 3 de Nezahualcéyotl,
busqué rodearme de gente cuya experiencia no fuera necesariamente
la carta fuerte, por el contrario en algunos casos me incliné por
aquellos que no tenian conocimiento de las nuevas ireas, pero en
quienes histéricamente sabia que podia depositar mi confianza.
Necesitaba que el equipo mds cercano fuera gente que, al conocerme,
pudiera anticiparse a la toma de decisiones que yo haria, incluso sino
me encontraba en la institucién. Esta apuesta por la gente por
supuesto se vio rodeada inicialmente de critica y falta de credibilidad,
sin embargo, a medida que iba pasando el tiempo y nos apoderdbamos
de las funciones, vimos nacer un nuevo sistema de administracién, un
cambio en el ambiente y un hambre del nuevo equipo por seguir
creciendo, aprendiendo y fortaleciéndonos juntos. Tras diversas
visitas de diferentes entidades e instituciones, constantemente se nos
menciona sobre un buen ambiente y un clima hospitalario en las

oficinas de la direccidn y en general en la escuela.
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Castro (1993) comenta que:

Si la organizacién es incapaz de cumplir sus fines... se hace por ello
mismo incapaz de proporcionar satisfacciones a sus miembros. Si, por
otro lado, a pesar de sus éxitos, no consigue satisfacer los deseos y las
aspiraciones de sus miembros, debilita su esfuerzo y en el limite se

disgrega. (p. 161)

A este respecto es interesante comentar que el equipo mds cercano
a la gestién actual no solo ha apoyado en el logro de los objetivos
institucionales, sino también, se ha visto beneficiado por las
promociones de ascenso y desarrollo de personal que han surgido de
febrero 2020 a la fecha. Sin que esto signifique que no se haya dado a
otros miembros la oportunidad de crecer laboralmente, situacién que
por supuesto también ha ocurrido.

Otro de los aciertos de la nueva apuesta de confianza en el equipo
se dio al delegarles tareas que no necesariamente necesitaban dominar
o conocer, pero basados en su interés por fortalecer el equipo y por
ende la institucidn. Segin Senge (2005)-cuando pertenecen al mismo
sistema, las personas a pesar de sus diferencias, pueden producir
resultados similares; como cuando Vygotsky trababa el asunto de la
zona de desarrollo préximo. Comenzamos poco a poco a cosechar
frutos de diversas gestiones y vimos construir la barda frontal de la
institucidn, la remodelacién de la sala audiovisual, la remodelacién
completa del domo institucional, el reemplazo de casi todo el
mobiliario, la remodelacién y equipamiento completo del centro de
cémputo y biblioteca, la pintura competa de toda la institucién, el
reemplazo de puertas y ventanas de los edificios mds antiguos, la
actualizacién del inventario institucional. El otorgamiento de plazas
de tiempo completo y horas a diferentes elementos de la institucién.
En realidad, puedo decir que la confianza de los mds cercanos crecié
cuando fuimos conscientes de las posibilidades de los que podiamos
lograr juntos. Castro (1993) sefiala que iguales actitudes existen
también en los grupos organizativos, pues se adquieren caracteristicas
propias, reflejo de la personalidad de sus integrantes. En esos grupos
se desarrolla una lealtad especial, con base en la identificacién de los

objetivos y motivaciones sociales del mismo. Me llama mucho la
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atencién que cierra la idea puntualizando que cuando no hay
aceptacion el individuo deja de pertenecer al grupo o es considerado
como un extraflo por sus otros componentes... ademds de que al
considerarse parte del grupo.... protegerd y preservara con lealtad los
valores en que creen sus integrantes.

Algo que fue determinante fue la confianza en la gente,
reconociendo el valor de cada persona, creciendo en confianza y
respeto, reconociendo que estamos interesados por su trabajo, pero
mucho mds por su persona. Es importante mencionar que la apuesta
por la confianza no es un asunto sencillo de tratar, incluso puedo decir
que varias veces fuimos testigos de haber sido traicionados en
confianza; pero decidimos persistir. Al paso de los meses pudimos ver
los frutos de la confianza, cuando necesitamos tiempo extra de trabajo
de varios miembros del equipo para el trabajo de la acreditacién del
plan de estudios, vimos con gran gusto como no hubo resistencia de
nadie y como el trabajo entregado nos permitié lograr un lugar
privilegiado al contar con acreditacién del programa educativo por
cinco afios, el cual es el galardén més alto. Al respecto Castro (1993)

comenta:

Todo grupo necesita las contribuciones que le dan sus miembros, y ellas
dependen fundamentalmente de las satisfacciones personales que
obtengan, las cuales no siempre son de naturaleza econémica, sino que
hay otras satisfacciones importantes tales como las del valor de la

sociabilidad o de la intercomunicacién social entre sus miembros. (p.

164)

En el mismo texto Castro (1991) mas adelante senala que:

El objeto de las relaciones humanas es dar al trabajador un sentido de
utilidad y de importancia que lo haga participar activa y lealmente en el
trabajo y lograr que se sienta orgulloso de lo que hace; todo ello, a través

de un trato digno y considerado (p. 168).

Peter Senge en su libro la Quinta Disciplina (2005), destaca la
importancia del trabajo en equipo y menciona que el aprendizaje en

83



equipo es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje en las
organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo.

A manera de conclusién

La conformacién de un profesional de la educacién no
necesariamente tiene que ver con la preparacién para el liderazgo,
como tampoco lo es el estudio profesional en ireas administrativas o
de otra indole gerencial. Es necesario reconocer que la conformacién
de un lider y de la experiencia necesaria para cubrir puestos directivos
en educacidén o incluso en cualquier otro tipo de organizacién, lo
brinda la propia experiencia.

Creer que un lider se ha formado en base a su experiencia en las
diferentes dreas o temdticas que el futuro de la organizacién pueda
tener seria condenarlo a la posibilidad de responder técnicamente a
alguna situacién conflictiva en las partes de los procesos a su cargo,
sin embargo, no garantiza que su desempefio en las situaciones que el
liderazgo implica estén garantizadas en una atencién adecuada y
oportuna. Podriamos estar seguros de que una vez que arranca la
maquinaria organizacional para el alcance de los objetivos, los detalles
técnicos irdn siendo cada vez menos, aquellos en los que el lider
necesite dedicar su tiempo y preocupaciones.

La conformacién de un adecuado equipo de trabajo, con el cual se
comparta la gestién y el liderazgo es imprescindible para permitir que
el lider se aboque al trabajo de acompanamiento, coaching y
motivacién del personal. En esta segunda premisa de lo que el
liderazgo implica tampoco podriamos recudir ahora la tarea directiva
a una especie de psicSlogo y porrista institucional, sino que implica
tareas incluso mds complejas. La conformacién de este equipo con el
que se comparte el liderazgo y la confianza es el eje rector que
permitird al administrador institucional, entendiendo asila direccién
escolar, tomar el tiempo para llevar a cabo las gestiones necesarias
ante las instancias requeridas y con el toque y aprovechando los lazos
personales que puedan aprovecharse, es asi que el tercer elemento
circunstancial consiste en la vida politica y no escrita sobre la
importancia de las relaciones que el lider construye de manera inter

organizacional pues en muchas ocasiones de ellas depende el éxito de
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algunos objetivos. De la habilidad que tenga el titular para abrirse
brecha en espacios no explorados o no formalmente necesarios para
el alcance de los objetivos institucionales. Podria asegurar que buena
parte de las gestiones que como equipo se han logrado en la Escuela
Normal No. 3 de Nezahualcéyotl en el periodo de 2020 a inicios del
2023 tiene que ver con este tipo de relaciones que permiten buscar
caminos alternos y benéficos para el alcance y planeacién de los
nuevos objetivos planteados y de los que seguramente se cosecharan
frutos en el futuro a corto y mediano plazo.

Considerarse a si mismo como un lider excelente, digno de toda
gloria y libre de la critica seria caer en un optimismo degradante y
ciego que no le permitiria crecer y mediante lo cual seguramente se
mantendria asfixiando a algunos de manera consciente o
inconsciente. Es necesario que el titular tome espacios (anuales en mi
caso, como detallaba) para poder asimilar lo actuado, criticarse a si
mismo, permitir que el equipo aporte y construya una nueva vision
sobre él mismo.

Es necesario también que el lider sea capaz de asumir el error y la
responsabilidad que éste implica, que no parta de la acartonada y
desgastada idea de antafio en la que el lider no se equivoca y cuyo mal
caricter y escasa tolerancia no permite que los miembros de la
organizacién se acerquen para cuestionarle. Los elementos de
cualquier organizacién, pero en este caso de la Escuela Normal,
necesitamos abandonar también la idea de que el paradigma de
Director Escolar que conocemos debe cumplir con nuestros ideales
de formacidn profesional, fisica, de personalidad e incluso de valores,
necesitamos sumar desde nuestra trinchera la construccién de lideres
que cuenten con el apoyo del equipo, entendiendo que el bien comin
depende de esta condicién para poder caminar juntos y lograr aun
muchos mas beneficios para todos.

Representa también una tarea compleja considerar a todo el
personal en los méritos, reconocimientos y por supuesto es necesario
que se cuide desde la figura del titular conservar la envestidura del
puesto directivo sin dejar que la idea de ser inamovible ronde nuestra
cabeza. Es un buen ejercicio cada fin de afio preparar la entrega de las
instalaciones y la funcién si esta llega a ocurrir, para no perder de vista

que solo se estd cumpliendo con una comisién temporal, sin que se

85



conozca su duracidn; pero, por otro lado, no descuidar tampoco el
cuidado de la figura y presencia de la direccién escolar, como si se
tratase del primer dia, aunque pudiera significar el altimo.

El desarrollo de un perfil de lider no se construye de manera
aislada, sino que el conjunto de acontecimientos a favor y en contra
que se gestan dentro de la organizacién, en este caso la Escuela
Normal, son las que construyen y permiten formar y romper
paradigmas sobre el adecuado actuar del lider. En el Estado de
México desde los tltimos cinco afios se ha impulsado al Normalismo
con resultados palpables como el crecimiento de casi cuatro veces la
matricula de alumnos, un incremento de un 50% en la cantidad de
docentes y plazas disponibles cubiertas, la mejora de las condiciones
de infraestructura y equipamiento como no se habia tenido con
anterioridad, al menos en los ultimos 20 afos. Es necesario
mencionar que como se comentd en el desarrollo de este capitulo la
formacién de un lider requiere de otros lideres modelando la visién y
el ejemplo, tal es el caso de las figuras que han acompanado al sector
educativo, mujeres y hombres cuyo destacado compromiso es motor
que contagia a todos los noveles de la tarea formativa. Representa un
gran honor y también una gran responsabilidad estar al frente de una
Escuela Normal Publica de nuestro glorioso Estado de México.
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Textos Normalistas Mexiquenses

Para el lector que esté interesado en conocer mas
sobre liderazgo o en prepararse para ocupar algun
dia un puesto donde sea necesario ejercerlo, como
en una institucidon educativa de nivel superior, en
este libro se encuentran relatos sobre la experiencia
real, vividas por gente en un contexto especifico
de liderazgo: la Escuela Normal No. 3 de Nezahual-
coyotl. Se encontraran aportaciones tedricas que
permitirdn integrar a la formacion profesional del
lector conceptos de autores reconocidos, situacio-
nes propias de la gestidon y de los sistemas de ges-
tion de la calidad, sin dejar de lado las experiencias
durante el periodo mas algido de la pandemia.
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