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Introduccion

A nivel internacional existe una preocupacion respecto al liderazgo que
se tiene en las instituciones educativas. Se preguntan si el liderazgo
que actualmente se tiene y que ha respondido a criterios de la era indus-
trial, continta siendo valido para responder a las necesidades del pre-
sente y si continuara siendo util para encontrar respuestas a nuevos retos
en el futuro (Schools, 2008; Stoll y Temperley, 2011).

Ante esta preocupacion, es evidente que se requiere preguntarse:
;Como desarrollar profesionalmente a las personas que ocupan los car-
gos directivos en las instituciones educativas? (Stoll y Temperley, 2011).
Aunada a esta pregunta se encuentra la interrogante de qué acciones se
deben realizar para formar a los directores educativos.

Como formadora de directivos educativos, me encontré ante el reto de
formar lideres educativos en esquemas de formacion que se centren en la
practica y en las exigencias profesionales que los directores y directoras
tienen en sus puestos. Deseaba ofrecerles alternativas de formaciéon que
les permitieran acortar la brecha existente entre la formacion directiva y
el campo de trabajo.

Siguiendo algunas de las tendencias de formacién en Latinoamérica,
me adentré en el estudio de métodos narrativos para la formacion; espe-
cificamente en los diarios de campo y del método de casos. Respecto al
primero, encontré que sus autores referian que los resultados obtenidos
por los aprendices tenian limitaciones respecto a los niveles de reflexion
alcanzados y que requiere de un extendido registro de la practica reali-
zada, tal como lo hacen los profesores en formacion.

En cuanto al método de casos, uno de los principales retos era encon-
trar textos que describieran escenarios plausibles para las realidades de
todos los participantes de mis cursos, quienes provienen de un marco

[11]
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internacional con realidades particulares variadas. ;Como facilitar la
transferencia de las reflexiones a sus contextos reales? ; Cémo conseguir
que directores alcancen niveles mas elevados de flexion sobre la prac-
tica que los reportados por las investigaciones? ;C6mo promover que
la formacién con casos fortalezca el perfil directivo de una forma mas
apegada a sus propias realidades?

En el presente trabajo describo mi propuesta de formacion diri-
gida a los lideres educativos; se trata del método de Construccion
Autoetnografica de Casos de Estudio (CACE) que la escritura de casos
producto del analisis de un problema a partir de informacion levantada
en contexto mediante técnicas cualitativas por los propios directivos
educativos. Esta propuesta se diferencia del método de casos en el cual
la narracién no es el insumo para las reflexiones, sino el producto de un
analisis de la realidad propia.

Este trabajo es producto de tres afios de aprendizaje y de ajuste del
método. Si bien han participado en esta formacion 120 lideres educati-
vos, conformo esta obra al lado de 13 directores y directoras que valien-
temente han querido compartir sus casos. Ellos y ellas detallan sus retos,
conformaciones emotivas y reflexiones sobre el suceso.

Nuestro trabajo se compone de dos apartados: el primero integra cua-
tro capitulos en los que se detalla el método CACE. Este se compone de
cuatro capitulos que se describen a continuacion.

El capitulo primero ofrece evidencias sobre las aportaciones del
método en la formacion de directivos. El estudio consiste en el analisis
cualitativo de los casos producidos por los 13 directivos participantes.
Como resultado de la busqueda de nuevas estrategias formativas y de mi
propuesta, encontré que los directivos participantes muestran en sus tex-
tos niveles mas altos de reflexividad y que los casos se desarrollan a partir
de sus retos reales, lo que, en efecto, acerca la formacién a la practica.
Ademas, planteo el tipo de situaciones que retan a los directivos educati-
vos y quiénes se involucran; asi mismo, describo cémo se posicionan los
directivos ante las situaciones que enfrentan, identifico las conformacio-
nes emotivas que plasman en los casos narrados y, finalmente, detallo los
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beneficios que los propios directivos participantes reportan al cursar el
método CACE.

El segundo capitulo describe los referentes tedricos para el disefio de
la propuesta. Los conceptos centrales son el relato, la investigacion narra-
tiva y la auto etnografica. En este capitulo ademas se hace una distincién
entre el método CACE y otras estrategias de investigacion y de formacion
que se basan en el uso de casos. Asi mismo, me pronuncio aqui ante al
llamado realizado por Garcia-Garduiio (2021) para movilizar al pais en
el uso y la creacion de casos y, como resultado, sefialo que esta obra res-
ponde a esta cuestion.

En el capitulo tercero detallo el proceso para la implementacion del
método CACE con la finalidad de facilitar su replicaciéon por los forma-
dores interesados. El método tiene dos fases: una de preparacion autoet-
nografica, especialmente ttil para los directivos deseosos de profundizar
en el conocimiento de su institucion enfocandose en el andlisis de un
obstaculo en la practica y otra de escritura del caso, en la que los partici-
pantes se reafirman como personas y como lideres en sus organizaciones.

El cuarto capitulo es un conjunto de comentarios adicionales sobre mi
experiencia y aprendizaje como formadora de directivos en el desarro-
llo de la propuesta. Ofrezco mis reflexiones sobre el valor del relato, los
aprendizajes que he observado en los directores participantes, los retos
de la implementacidn, las limitantes que observo en el método y la asig-
natura pendiente a cubrir en estudios posteriores.

Los formadores que deseen unirse al llamado de Garcia-Garduiio
(2021) encontraran en este método una alternativa para acelerar la pro-
duccion de casos de ensefianza al tiempo que sus autores fortalecen su
practica directiva.

El segundo apartado podria ser un libro aparte. Lo conforman 12 casos
escritos por 13 autores que han querido compartir sus historias. Los casos
son producto del método CACE. En estos se ilustran los retos enfrentados
por sus protagonistas en instituciones educativas de distintos puntos geo-
graficos, principalmente de América Latina.
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Si bien cada caso tiene su propio estilo de redaccion, los productos
han alcanzado una uniformidad que no se aprecia en otras obras simila-
res. Cada caso contiene un resumen en el que los formadores encontra-
ran informacion para seleccionar de mejor manera el caso de acuerdo
a sus propositos didacticos. El caso completo se integra de una intro-
duccidn, la narrativa de la complejidad y el reto definido, un apartado
tedrico y una serie de preguntas criticas para promover la discusion.
También hemos preparado material complementario en el que el lec-
tor encontrara las soluciones propuestas para cada caso y un ejercicio
adicional de reflexion que puede ser resuelto de forma autodidacta o en
experiencias de formacion grupal y que se encuentra disponible en el
sitio web www.wedoed.com. Estos recursos pueden ser combinados con
otros materiales como los audiocasos que se pueden encontrar en Pizarra
Sonora, podcast. Tales casos son distintos a los que se compendian en
este libro, pero igualmente utiles para la profesionalizacion de directivos.

La aportaciéon que este trabajo hace a la formaciéon de directivos
educativos tiene un doble valor. Por un lado, presenta la propuesta del
método de construccion autoetnografica de casos de estudio para el for-
talecimiento del liderazgo educativo; por otro, ofrece un compendio rico
de casos de facil empleo para ser usado en sesiones colectivas bajo la
direcciéon de un formador o en la lectura acuciosa de los autodidactas.
Esperamos que en ambas aportaciones los lectores encuentren riqueza.
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construccion de casos
de estudio para el fortalecimiento
del liderazgo educativo






Capitulo 1

Comenzando por el analisis:
Aportaciones del método CACE
al fortalecimiento del perfil
directivo en instituciones educativas

1.1 El relato autobiografico, la emotividad
y la memoria como fundamento del método y

marco de interpretacion de los resultados

El relato ha estado presente en todas las culturas, en forma oral, escrita
e incluso grafica (Barthes, 1966). Este género, es una de las prime-
ras estructuras que aprendemos desde la infancia: inicio, medio y final
(Reissman, 1993). Connelly y Clandinin (1995) declararon que vivimos
la vida misma a través de relatos.

Existen relatos ficticios, relatos verdaderos y relatos autobiograficos
que narran secuencias de la vida del propio narrador o fragmentos de
esta. El relato es la narracion de un episodio de la vida compartido por
voluntad propia o por solicitud de otro (Bolivar et al., 2001; Olesen, 2011);
cual sea el origen, cuando es autobiografico, el acto de relatar adquiere
matices que pueden estar atenuados en otros tipos de textos.

De acuerdo con Olesen (2011), los relatos son reconstrucciones; en
concordancia con la idea de este autor, este trabajo me alejo de la idea de
que el relato registra hechos completamente veridicos, por lo que, desde
esta perspectiva, se rechaza el posicionamiento que persigue el suefio
de la “objetividad” por medio de la narracién de sucesos, en donde el
narrador y el protagonista no coinciden en la misma persona. Asi, en
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este proyecto parto de la idea de que, cuando el relato es compartido, ya
sea por voluntad propia o por peticion expresa, siempre es construido de
forma selectiva por el narrador. En este proceso intervienen elementos en
donde la memoria, la emotividad y la imagen que el autor del relato cons-
truye de si mismo entran en juego para dar sentido a la historia contada.

Los relatos compartidos por las personas son siempre una reconstruc-
cion basada en el recuerdo y la interpretacion, por lo que esta nocion se
adhiere al constructivismo y al interaccionismo social. El relato es un
testimonio de una vivencia o de un conjunto de vivencias; contiene ele-
mentos emocionales, miedos, expectativas y otras conformaciones emo-
tivas que dan sentido a la historia para su propio relator y desde la que se
trata de dar coherencia para el receptor (Argiiello, 2012). La subjetividad
del relato no debe ser considerada como una debilidad metodolégica,
sino como un elemento de riqueza que muestra los significados que el
narrador atribuye a la experiencia y que ordena por medio de su historia.

No debe confundirse “el relato de la vida con la vida misma” (Bolivar,
Domingo y Fernandez, 2001, p. 127), pues un relato no es otra cosa que
una reconstruccion de un suceso y la construccion de la imagen que se
quiere compartir de si mismo. Asi, una acotacion relevante es que la
narracion del relato de la propia vivencia nunca es idéntica al suceso ocu-
rrido, sino que solo se parecen.

Asi, relatarse, adquiere un significado particular para el narrador
(Demetrio, 1999). El acto de articular una historia tiene efectos en la
definicion de la propia persona, es un “viaje autoformativo” en donde se
interpretan las vivencias, se ordenan y se da significado; incluso, puede
representar un ajuste de cuentas ante si mismo o con la propia situacion
narrada; puede ser también una reafirmacién de la propia persona.

Los relatos muestran un “Yo’, con una identidad narrativa en la que
se muestra un personaje con un posicionamiento social, agencia y cua-
lidades especificas que son acordes al contexto descrito. Compartir el
relato, exige al narrador articular estos elementos en una secuencia de
hechos y caracterizarse a si mismo en un personaje capaz de actuar en
la propia historia y responder a lo que se espera de ¢l o ella, con base
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en las posibilidades que interpreta del contexto descrito en el relato. La
capacidad agéntica como la capacidad para ejercer modificaciones sobre
el mundo y sobre si mismo es un elemento que puede estar contenido
en el relato y en la presentacion del “Yo” y de los lugares desde los que se
actda (Albertin, 2007).

Tal como senalé en un trabajo previo, el relato de enfoque autobio-
grafico permite recuperar tanto el Yo propio como el Yo colectivo “que
se establece a partir de las relaciones institucionales y generacionales”
(Navarro-Corona, 2015, p. 101). Asi, el relato de la propia situacién no
solo recupera la experiencia individual, sino que también recupera dis-
tintas formas sociales de la existencia subjetiva en las organizaciones
educativas. También Argiiello (2012) sefialé que, aunque en el relato se
comparten experiencias particulares, se ilustran asuntos de referencia
comun para un grupo de personas, como puede ser una comunidad
educativa o un sistema completo.

Aungque el narrador es uno, la cultura, el contexto y otros personajes
involucrados también determinan la construccién del relato y las res-
puestas que el personaje principal ofrece ante situaciones que le repre-
sentan un reto (Bolivar, Domingo y Fernandez, 2001). Para el narrador, la
reconstruccion de los escenarios conlleva un analisis de las acciones, los
procesos institucionales, las interacciones, las tensiones y la configura-
cion de los grupos al interior de las instituciones. Asi también, las partici-
paciones o ausencias de participacion y sus intenciones son interpretadas
y sirven para dar sentido a la vivencia.

Como objeto de analisis, el estudio del relato ha consolidado el cono-
cimiento en distintas disciplinas. La historia, la filosofia, el psicoanalisis
o la medicina se han servido de los relatos autobiograficos para indagar y
entender distintas dimensiones de las personas, ya sea como individuos
o como colectividad (Argiiello, 2012). Las ciencias sociales no han sido
la excepcidn, el estudio de las organizaciones se han apoyado en relatos
estructurados en forma de casos para profundizar en sus complejidades
(Garcia-Gardufio, 2021). En el campo de la investigacion educativa tam-
bién se han empleado metodologias que se apoyan en relatos tanto para
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estudiar fendmenos como para comunicar los hallazgos encontrados en el
devenir de la situacién humana (Conelly y Clandinin, 1995; Stake, 1999).

En el campo especifico de la formacion docente y directiva, se han
empleado también los relatos para desarrollar habilidades y competencias
en los profesionales de la educacion. Dos de los mas difundidos han sido el
estudio de caso yla escritura de diarios de campo, de practica o académicos.

El caso es una herramienta educativa basado en la narracion de un epi-
sodio de la vida real (Wassermann; 1999). Estos casos se han empleado
principalmente para el entrenamiento de docentes y profesores en la
toma de decisiones (Merseth, 2015; Vazquez, 2021). Si bien ha habido
algunas propuestas en las que los profesores escriben los relatos de la
practica (ver Wassermann; 1999), el rol mas frecuente que desarrollan
los participantes parece ser el de relator de una situaciéon compleja iden-
tificada en las instituciones educativas (ver los trabajos de Merseth, 2015,
o Garcia Garduiio, 2021). Estos materiales suelen ser utiles para ilustrar
la complejidad de la profesion docente y directiva, pero no he logrado
encontrar informacién de como un ejercicio de esta indole pueda forta-
lecer el perfil directivo o docente cuando ellos sean los autores.

Por otro lado, la escritura de diarios en los que los profesores reco-
gen relatos de la practica cotidiana, sus reflexiones y que pueden conte-
ner otros elementos como noticias y contenido teérico relacionado, ha
sido empleado como una estrategia de formacion en las instituciones
de preparacion para el magisterio en paises como Argentina, México,
Colombia y Espafia. Segun los especialistas, el objetivo de este ejercicio
es de estimular el desarrollo de competencias reflexivas y criticas (Vain,
2003; Chacén y Chacon, 2006; Aranda-Vega, Martin-Cuadrado y Corral-
Carrillo, 2020), promover la curiosidad y el interés por aprender y desa-
rrollar “competencias para observar, describir, confrontar y transformar
la labor docente” (Chacon y Chacdn, 2006, p. 121).

Existe una abundante literatura sobre esta estrategia en la que distintos
investigadores solicitan a los profesores la redaccion de diarios de campo
en los que deben registrar los relatos de la practica cotidiana. Con mucha
frecuencia, los docentes reciben instrucciones sobre los registros que deben
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incluir en los diarios de campo y una vez redactados por los profesores, los
formadores o investigadores analizan los niveles de reflexividad logrados
por los participantes (ver los trabajos de Chacén y Chacdn, 2006, y Aranda-
Vega et al., 2020) y determinan mediante el diario “lo que aprende y de lo
que aun le queda pendiente por aprender” (Alzate, Puerta y Morales, 2008).

Algunos autores han aportado a la discusion distintos niveles de
reflexividad que han servido como marco para analizar dichos diarios.
Chacén y Chacon (2006) aportaron tres niveles progresivos. Definieron
el primer nivel como un registro descriptivo de las acciones realizadas
por los docentes en su practica cotidiana. El segundo nivel se caracte-
riza por anadir a la descripcion un analisis de las acciones descritas; en
este analisis se explicita una intencionalidad y tiene un énfasis practico.
Por dltimo, en el tercer nivel, los escritores y escritoras asocian inter-
pretaciones de las acciones, las razones y los fundamentos tedricos que
guian la accién; incluso, puede haber manifestaciones de confrontacién y
contraste con el objeto de mejorar la practica.

También Aranda-Vega y colaboradores (2020) describieron seis nive-
les de reflexion: el nivel 0, que refiere a la copia de documentos con tra-
bajo nulo por parte de la persona en formacion; el nivel 1, que incluye
narrativa conforme a estructura solicitada; el nivel 2, consiste en el ana-
lisis de las situaciones y estructuracion, pero con implicacién neutra en
lo descrito; el nivel 3, donde se valoran los hechos; el nivel 4, en donde
se realizan aportes personales y de otros a la experiencia y se muestra
conciencia de la importancia de la vision de otros; y el nivel 5, donde,
finalmente, los autores contrastan las cuestiones abordadas en el diario
con literatura especializada.

Los resultados obtenidos por Chacén y Chacén (2006) muestran un
predominio de los registros en los niveles I y II; es decir, que las perso-
nas en formacion realizan diarios meramente “descriptivos y técnicos”
(p. 124). Aranda-Vega y sus colaboradores (2020) sefialaron la dificultad
que los docentes en formacion tienen para relacionar la teoria con lo que
encuentran en el campo. De acuerdo con los autores y en concordancia
con Zabalza (2013), los docentes no establecen una relacién entre lo que

29



PRIMER APARTADO. PROPUESTAS DEL METODO DE CONSTRUCCION DE CASOS DE ESTUDIO

pasa en la practica y el conocimiento tedrico, lo que desencadena frus-
tracion y rechazo de la teoria y limita el alcance de los niveles mas altos
de reflexion.

;Coémo podria conseguirse que directores educativos en un programa
de formacién alcancen los niveles mas elevados sobre reflexion de su
préactica?, ;como promover que la construccion de casos incida de forma
mas directa en el fortalecimiento del perfil directivo?

Como primer capitulo de esta obra presento los resultados del analisis
que realicé a 12 textos construidos mediante el método para la Construccion
Autoetnogrdfica de Casos de Estudio para el Fortalecimiento del liderazgo edu-
cativo (método CACE). Realicé un andlisis cualitativo y exploratorio con
el objetivo de identificar los niveles de reflexion y los beneficios que este
método aporta a la formacion directiva en contextos educativos.

Como preguntas especificas de investigacion, me planteé conocer ;qué
tipo de situaciones retan a los directivos educativos y quiénes estan invo-
lucrados?, ;como se posicionan los directivos ante las situaciones que
enfrentan?, ;qué conformaciones emotivas pueden ser identificadas al
aplicar la propuesta formativa? Y, finalmente, ;qué beneficios identifican
los propios directivos participantes al cursar el método CACE como una
alternativa de formacion para fortalecer su profesion?

1.2 Desarrollo de la investigacion

1.2.1 Contexto de implementacion

El contexto en el que construi la propuesta fue un curso para el desa-
rrollo de liderazgo para directores que trabajan en instituciones edu-
cativas de distintos niveles. El curso se imparte en linea con sesiones
sincronicas y, por su modalidad, es de alcance internacional. Se centra
en la profesionalizacion directiva, con un enfoque practico y orientado
a disminuir la brecha entre la formacion de lideres educativos y el tra-
bajo en las instituciones educativas (Navarro-Corona, 2021). El objetivo
del curso es el analisis situacional con enfoque en las personas, con el
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propdsito de identificar un problema y reconstruirlo como un reto abor-
dable de forma colaborativa.

Para cumplir con el objetivo formativo, empleé distintas estrate-
gias. Una de ellas fue el disefio e implementacion de un método para
la Construccion Autoetnografica de Casos de Estudio (CACE). Dicho
método esta centrado en el analisis de una situacion real que, de inicio, es
problematica para cada directivo.

Durante ocho semanas, los directores y directoras participantes apli-
can distintas técnicas de investigacion cualitativa, de analisis inmediato
y de inmersion progresiva. Las personas participantes realizan tres obser-
vaciones, aproximadamente 15 entrevistas semiestructuradas y una sesion
de validacion grupal de los hallazgos en la que recaban informacién con
pares, subordinados y personas afectadas o vinculadas al problema elegido.

Durante este periodo, los directivos participantes reciben materiales
de apoyo, como articulos académicos de revistas indexadas, articulos
académicos y manuales preparados especificamente para el curso y for-
matos de trabajo para el analisis secuenciado y la sintesis de resultados.

Una vez que se cuenta con la sintesis, los directivos estructuran un
caso de ensenanza en el que articulan su propia historia. La escritura
del caso conlleva un proceso de instruccion y seguimiento. Durante el
curso, se ofrecen materiales de apoyo y orientacidon para que los direc-
tivos redacten sus casos componiéndolos con los siguientes elementos:

1. Introduccidn, en el que presentan al contexto y a si mismos como
protagonistas.

2. Asunto, en el que describen la complejidad de la situacion.

3. Planteamiento del reto, en el que replantean el problema sobre
el que trabajan en una pregunta-reto, factible de responder y
solucionar.

4. Analisis tedrico, en el que realizan una investigaciéon documental
para obtener una vision mas amplia del reto que estan analizando.
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Los autores tienen completa libertad para escribir en primera o tercera
persona, segin lo deseen. También pueden decidir entre escribir un caso
encubierto o andnimos; si bien se les recomienda proteger las identidades
personales e institucionales, en todos los casos declaran que los textos
estan libres de conflicto de interés y toman responsabilidad de lo conte-
nido en estos.

1.2.2 Participantes

He aplicado el método CACE como método de formacion en nueve edi-
ciones del curso para el desarrollo de liderazgo educativo, en las que han
participado 120 lideres, directivos y coordinadores de distintos tipos
de dreas en instituciones educativas provenientes de diez paises. En el
momento del desarrollo de esta obra habian concluido 114 directivos.

Para realizar la investigacion y para conformar este libro, realicé
una invitacion abierta a los directivos que habian concluido el curso.
Accedieron a participar como autores solo 18 personas. Ademas de esto,
durante el periodo del trabajo de edicion de los casos, cinco participantes
decidieron retirar su texto por temor a represalias por parte de sus supe-
riores, deseo de emplear el caso escrito con fines distintos a su publica-
cidn en este libro o la adquisicion de nuevos compromisos laborales que
les impedian continuar en el proceso de revision de los textos.

El grupo final de participantes se compone de trece autores autoselec-
cionados que respondieron a la invitacién voluntariamente que son los
autores de los casos integrados en esta obra. Cinco personas se identifi-
can como hombres; ocho, como mujeres.

En el momento de atender la invitacidn, las personas participantes
tenfan una edad promedio de 37. 5 afios; con una desviacién estandar
de 7 anos. El directivo mas joven tenia 25 afos y el directivo de mayor
edad contaba con 49 afios. Participaron dos personas de nacionalidad
peruana, dos chilenas, una ecuatoriana y ocho mexicanas. Los casos se
desarrollaron en Vietnam, Pert, Chile y, en el caso de México, los sucesos
ocurrieron en los estados de Aguascalientes, Coahuila, Estado de México,
Guanajuato, Ciudad de México, Michoacan, Nuevo Ledn y Puebla.
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Diez personas trabajan en educacién superior y tres en educacion
basica. Doce participantes trabajan en cargos de liderazgo y una como
docente, aunque con una posicioén informal de liderazgo.

En educacién superior, de acuerdo a la nomenclatura de cada ins-
titucion y pais, las personas autoras ocupan cargos en la Direccion de
innovacion, la Direccion de departamento académico, la Coordinacidon
general de area de emprendimiento universitario y la Decanatura de
facultad. En educacion basica, los puestos en los que trabajan los partici-
pantes estan en la Vicedireccidn institucional, la Subdirecciéon de gestion
y la Jefatura de departamento de educacion primaria.

1.2.3 Insumos de andlisis conformacion de esta obra
Para la presente obra y andlisis tomo como insumo de analisis dos ele-
mentos de los diversos productos que los directores y directoras presen-
taron durante el curso. El primer componente es el relato crudo del caso
de ensefianza en el que se presenta informacion contextual, del protago-
nista del suceso, de la complejidad de la situacion, la revision tedrica y el
replanteamiento del problema en una pregunta-reto. El segundo segmento
se compone de las reflexiones escritas por el personal directivo participante
en el curso en el que realizaron un meta-analisis del proceso realizado.
Las secciones aportadas por cada participante tienen una extension
promedio de diez paginas por persona; por tanto, en su conjunto, el
insumo de analisis se compone de aproximadamente 180 paginas. Los
textos delos 18 participantes fueron revisados, reordenados y adiciona-
dos con precisiones teéricas y preguntas reflexivas planteadas muchas
de estas durante el proceso de formaciéon como parte de la retroali-
mentacion; por tanto, todos los textos presentados fueron escritos en
doble autoria a partir del texto preliminar de los participantes. Existe
un tercer componente que exclui del presente andlisis ya que corres-
ponde a una estrategia distinta dentro del curso de liderazgo y que no
se vincula de forma directa a los casos de ensefianza que redactaron los
directivos participantes.
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1.2.4 Analisis

Para el andlisis de los textos redactados por los directivos participantes
construi un arbol de categorias a partir de la revisién de literatura. De
acuerdo con las preguntas de investigacion, los conceptos centrales fue-
ron: construccion del suceso narrado (Demetrio, 1999; Bolivar, Domingo
y Fernandez, 2001; Argiiello, 2012), conformaciones emotivas (Olesen,
2011; Argiiello, 2012) y el personaje protagonista construido por el narra-
dor (Olesen, 2011; Bolivar, Domingo y Fernandez, 2001; Demetrio, 1999).
Cada uno de estos conceptos constituyd una categoria deductiva que fue
construida a partir de conceptos identificados en la teoria y ampliado de
forma inductiva en el proceso de codificacion. La descripcion del arbol
de categorias se muestra en la tabla 1 junto con las principales referencias.

Tabla 1. Arbol de categorias para el andlisis de los textos
redactados por los participantes

Categoria Referencia Cédigos Referencia

Construcciéon Olesen (2011)  -Contexto descrito y Demetrio, 1999.

del suceso problematizacion. Bolivar,
-Personajes involucrados y Domingo y
configuraciones grupales. Fernandez, 2001.
-Problemas y retos Argiiello, 2012.
abordados.

Conformaciones Olesen (2011)  -Tensiones y miedos Bolivar,

emotivas -Posibilidades con las que Domingo y
cuenta. Fernandez, 2001.
-Analisis de acciones Argtiello, 2012.
-Expectativas.

-Otras conformaciones
emotivas (alegrias,
motivaciones)

13. Ajuste de cuentas

14. Reafirmacion de la
persona

-Significados atribuidos a la
experiencia.
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Categoria Referencia Codigos Referencia

Construccion Olesen (2011)  -Caracterizacion de si Demetrio, 1999.
del protagonista  (Bolivar, mismo
(de si mismo) Domingo y -Cualidades especificas.
Fernindez, -Posicionamiento social
2001 -Agencia.
-Capacidad para
desempenar el puesto.
Niveles de Chacon 'y Niveles I-IIT Chacon 'y
reflexividad Chacon (2006)  Niveles 0-5 Chacoén, 2006
Aranda-Vega Aranda-Vega et
y otros, 2020) al.,, 2020.

Fuente: Elaboracién propia con referencia a los documentos académicos.

1.2.5 Validacion

Para validar los resultados empleé la técnica de feedback planteada por los
metodologos Miles y Huberman (1994). De acuerdo con dichos autores,
esta técnica consiste en regresar la informacion procesada a los actores de
contexto estudiado para que sean ellos quienes verifiquen o juzguen las
conclusiones a las que ha llegado el investigador. La verificacion puede
realizarse durante el analisis, o bien una vez que se ha realizado.

La validacion de resultados del analisis de los casos fue realizada por
cinco de los directores participantes. Envié este capitulo uno a los autores
con la invitacion de leer y corregir el texto. Cinco de los participantes
leyeron el texto e hicieron comentarios referentes a la escritura, la clari-
dad y la teoria.

1.3 Resultados

1.3.1 Construccion del suceso.

Problematizacion de la situacion

Antes de plantear el reto los directivos participantes en el método de for-
macién CACE problematizaron la situacion aportando elementos sobre
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la complejidad que enfrentan en sus trabajos. Solo en dos de los casos,
las personas autoras sefialan que la situacion se desarrolla en medio de
contextos retadores debido a las condiciones socioeconémicas de los
estudiantes (“Aguascalientes estd rankeado en el quinto lugar de narcome-
nudeo a nivel nacional en México” Caso 1. “Existe una cantidad consi-
derable de alumnos en condiciones poco o nada favorables, pues ademds
de las problematicas familiares, las condiciones socioecondmicas y cultu-
rales de los padres limitan las oportunidades para un desarrollo integral
que pueden brindar a sus hijos”, Caso 2).

Las responsabilidades asociadas al género, como la maternidad, el cui-
dado del hogar y el apoyo a las tareas escolares de los hijos, se mencioné
en uno de los casos como el elemento retador enfrentado por la persona
lider y su equipo: “Un aspecto relevante fue que el rol de género en el
espacio familiar del equipo de Carmen se hizo notorio, pues ademas de
realizar sus actividades profesionales debieron lidiar con el cuidado del
hogar y los nifios durante los meses de confinamiento” (Caso 4).

En los nueve casos restantes, la complejidad de la situacion enfrentada
por los directivos se relaciona con las practicas de gestion instaladas en
la institucion y otros asuntos organizacionales como la participacion y el
involucramiento de los equipos (“la participacion de estos actores ha sido
escasa en comparacion con participantes externos “ Caso 9. “Salieron a
relucir problemas que atafien a las diferencias de edad entre los profeso-
res y la cultura laboral a la que estan acostumbrados en sus respectivos
trabajos”, Caso 11), el liderazgo bajo el que se trabaja (“se agregd un clima
de inconformidad generado por las disposiciones” de los superiores,
Caso 5 “...El director general, tom6 unilateralmente las decisiones para
la direccién”, Caso 6. “..la tonica actitudinal es la de recibir la informa-
cion en silencio, tomando apuntes y participando tnicamente cuando
el Director General solicite ...", Caso 10) o el logro de objetivos y metas
(“el proyecto de redisefio de contenidos se planteé como una necesidad
urgente; sin embargo, después de contratar a Alicia, el proyecto demoré
su inicio”, Caso 8).

36



CAPITULO 1. COMENZANDO POR EL ANALISIS: APORTACIONES DEL METODO CACE

Participantes considerados en la problematizacion del reto

Los participantes en cada situacion son principalmente otros actores
institucionales. Los subalternos y colaboradores directos como docen-
tes, junto con otros miembros del equipo son los actores mayormente
mencionados por los directivos participantes. Los estudiantes y los jefes
o superiores son dos grupos frecuentemente mencionados. En promedio,
en cada caso se involucran 2.3 actores en el reto a resolver por el directivo
y con frecuencia consideran a solo dos tipos de actores (Mo=2). En la
tabla 2 se enlistan para cada caso.

Tabla 2. Actores considerados en el caso

Caso Alumnos  Docentes  Directivos Superiores  Padres  Otros Total de
(pares o de miembros ~ figuras
subordinados) familia  de equipo  en cada

directo caso

1 v v 2

2 v v 4 4 4

3 v v 4 3

4 v 1

5 v v 2

6 v v 2

7 v v v v 4

8 v 1

9 v v 2

10 v v v 3

11 v v 2

12 v v 2

Total de 5 7 4 5 1 4

casos que

consideran

cada figura

Fuente: Elaboracion propia a partir de los casos.
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Retos enunciados

Los retos presentados por los directivos participantes se presentaron en
tres situaciones. Un primer grupo se conform¢é por cuatro retos plan-
teados en el contexto de pandemia. En estas situaciones, los directivos
buscaban dar continuidad al servicio mediante el apoyo a docentes y
miembros de los equipos con la finalidad de mejorar los resultados que
estaban obteniendo en la situacién de trabajo a distancia. Los Casos 1
y 2 se preguntan cdmo mejorar el logro educativo; el Caso 3, de qué
manera incrementa la participacion del equipo y de los estudiantes en un
programa especifico; y el Caso 4 en como conservar el clima de trabajo
mediante el cuidado de los miembros del equipo.

Un segundo grupo describe los sucesos de la pandemia; sin embargo,
el reto se orienta hacia el proceso de restauracion de la normalidad.
En el Caso 5 la persona autora se enfoca en mejorar su liderazgo en esta
nueva etapa a partir de los aprendizajes derivados de los resultados de
sus decisiones y expectativas vividas durante la pandemia. El Caso 6 pre-
gunta sobre como superar las afectaciones sufridas por los miembros del
equipo como resultado de malos liderazgo en el periodo de pandemia
para garantizar la continuidad del servicio.

El tercer grupo lo conforman seis casos ocurridos tanto en pandemia
como en post-pandemia; no obstante, sus autores se enfocaron en retos
vinculados a asuntos de gestion y organizacional, desvinculdndolos de la
situacion de aislamiento o regreso a la presencialidad que estaban atra-
vesando. Los Casos 7, 8 y 9 se centran en incrementar la participacion
y compromiso de los docentes o miembros del equipo para mejorar la
institucion y consumar proyectos. El Caso 10 se centra en el desarrollo
de habilidades de comunicacién del personal directivo para mejorar la
transparencia en la institucion e incrementar la confianza en los lideres.
El Caso 11 plantea sobre como conciliar el punto de vista de profesores
respecto a la enseflanza, para ofrecer oportunidades de formacién equi-
tativas a los estudiantes. Finalmente, el Caso 12 pregunta sobre la forma
de superar las limitantes estructurales para favorecer la mejora continua
del servicio ofrecido por la institucion.
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Esta agrupacion, segun el reto planteado por las personas autoras, se
emplea como organizacion para la presentacion de los casos que el lector
encontrara en la segunda seccién de esta obra. La tabla 3 sintetiza los
retos planteados en cada caso.

Tabla 3. Retos planteados por caso

Caso Reto planteado

1 sComo desarrollar en el equipo docente habilidades de ensefianza
flexibles para atender a los alumnos y alumnas a la distancia y de
manera virtual?, ;Qué hacer para incrementar las habilidades de
adaptacién del cuerpo docente?, ;qué apoyos adicionales debe
garantizar el equipo para el cuerpo de profesores de modo que
tengan las condiciones para continuar con su trabajo en medio de
transformaciones por emergencia?

2 ;Como puede el colectivo del Sector Primarias Saltillo Sur propiciar
mejores practicas de gestion y pedagogicas de sus escuelas que
incrementen el logro de aprendizajes, habilidades y actitudes en los
alumnos? Este planteamiento es en consecuencia del rezago educativo
ocasionado por el COVID-19

3 sComo potenciar el trabajo de la nueva comisién provincial de arte y
cultura para favorecer la participacion y el protagonismo juvenil en
un contexto de teletrabajo?

4 sQué medidas deben tomarse para garantizar la continuidad de los
proyecto y actividades del departamento?
;Qué rol debe desempenar Carmen como directora ante las
condiciones de trabajo de sus colaboradoras y su obligacion de cuidar
el desempenio del equipo?

5 Después de la primera experiencia, Javier concluyé que, para enfrentar
el nuevo reto que estaba por venir, tenia que dejar de lado su intencién
de ser un lider carismatico a quien todos quisieran y apreciaran. Pensé
que serfa necesaria una transformacion estratégica encaminada a
influir en sus proximos colaboradores y estudiantes para que de forma
voluntaria tomaran acciones encaminadas a mejorar los resultados
educativos y el funcionamiento de la organizacién ;Cémo lograrlo?
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Caso

Reto planteado

;Cémo organizar los recursos con los que cuenta y superar las
afectaciones a la cultura de trabajo de su direccién para plantear
soluciones al contexto post-pandemia con la mayor calidad posible?

sQué pequenos cambios y acciones podrian efectuar los docentes
de esta escuela para desarrollar la institucidn, en alineacién con su
mision, visién y valores, integrando la colaboracién de otros docentes
y de los alumnos?

;Como aumentar el compromiso y la motivacién del cuerpo docente
en el establecimiento de las innovaciones en el proceso de desarrollo de
contenidos? ;Como gestionar el apoyo de sus jefes para conseguir los
recursos necesarios y realizar los ajustes temporales que se requieren?
sCoémo lograr un mejor clima dentro del equipo de desarrollo de
contenidos para la transformacion y eventual establecimiento de un
nuevo proceso?

;Como motivar a los profesores a involucrarse con la comunidad
emprendedora e innovadora universitaria?, ;cdmo posicionar a Ruta
E dentro de la universidad?

10

;Como podemos mejorar las competencias comunicativas de
los directivos para tener un grado de confianza al interior de la
organizacion?

11

sComo conciliar los puntos de vista de los profesores y salvaguardar
la equidad en las oportunidades educativas para los estudiantes?,
sComo establecer condiciones para de bienestar y la mejora laboral
de todos los profesores?

12

;Coémo lograr que el equipo de la escuela de Negocios (docentes y
autoridades) realice una adecuada implementacion de iniciativas que
favorezca la mejora continua de las carreras?

Fuente: Extractos de los casos.
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1.3.2 Construccion del protagonista

Descripciones, cualidades y legitimacion

Tal como se especifica en el capitulo de procedimiento del método CACE,
los directivos participantes recibieron la instruccion de describir al per-
sonaje; no obstante, no recibieron indicaciones sobre el enfoque o tipo
de caracteristicas con el que deben describir al protagonista del caso. Se
les dio libertad para escribir en tercera o primera persona. Los directivos
participantes se describieron a si mismos en los siguientes términos:

Autoreferencia en tercera persona. Se dio libertad a los directivos de
escribir en primera o tercera persona. En el 100% de los casos incluidos,
los autores decidieron escribir en tercera persona, pese a que hablan de
si mismos.

Casos encubiertos y descubiertos. Diez de los 13 autores decidieron
hacerlo de forma encubierta, cambiaron el nombre del protagonista e
incluso el género, con el fin de proteger la identidad de la institucion y a si
mismos. Los demas expusieron su caso de forma transparente. Todas las
personas autoras declararon las situaciones libres de conflicto de interés
y se responsabilizaron de lo redactado en sus casos.

La edad. Enunciar la edad o hacer alusion a la juventud es un elemento
presente en todas las descripciones que los directivos hacen de si mismos.
No obstante, declarar la edad o aludir a esta tiene distintas funciones
dentro de la narraciéon. Algunos directivos lo hicieron de forma descrip-
tiva: “Ivan es un joven de 23 anos...” (Caso 3), “ronda los cuarenta...”
(Caso 7); como ubicacién cronoldgica de sucesos: “A sus 34 afios... par-
ticipd en un concurso de promocién” (Caso 1); y en algunos casos como
cualidad distintiva: “era el primer profesor en alcanzar este puesto en su
entidad federativa a los 31 anos de edad” (Caso 2).

Aludir a la juventud también es un elemento de posicionamiento del
directivo con respecto al grupo que dirige: “La Dra. Torres es la profesora
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mas joven de la academia” (Caso 11); “paso a ser la persona de menor
edad en puestos de liderazgo en la organizacién” (Caso 8), y una cualidad
en si misma: directivo “joven de apariencia y de espiritu, en sus cuarentas
y de mucha energia para transmitir sus habilidades blandas” (Caso 10).

Descripciones de si mismos. Las descripciones que los directivos hacen
de si mismos se sustentan en sus caracteristicas autopercibidas. Como
debilidades, enuncian principalmente la falta de experiencia en la tarea o
la funcién que asumieron al ocupar un puesto directivo: “Javier no tenia
experiencia en lo absoluto; de hecho, era su primer empleo” (Caso 5). “No
contaba con una vasta experiencia en la gestion académica...” (Caso 5).
“Alicia ha coordinado distintos proyectos educativos, pero no ha tenido
en su experiencia ninguno que cumpla con todas las caracteristicas del
que acababa de aceptar...” (Caso 8).

Por otro lado, las debilidades son subsanadas por otro conjunto de
cualidades que se manifiestan como capacidad para asumir las exigen-
cias de la funcion

No contaba con una vasta experiencia en la gestion académica; sin
embargo, su experiencia consultiva y de marketing, de mas de 10 afos, ha
sido su elemento diferenciador para implementar iniciativas que forta-
lezcan el prestigio de las carreras de la escuela de Negocios de la univer-
sidad en la que trabaja (Caso 5).

Alicia ha coordinado distintos proyectos educativos, pero no ha tenido
en su experiencia ninguno que cumpla con todas las caracteristicas del
que acababa de aceptar. Su carrera ha estado en ascenso desde algunos
afos atras; ha venido afrontando retos profesionales cada vez de mayor
complejidad y responsabilidad, por lo que el esfuerzo, el estudio continuo
y el desarrollo de habilidades son elementos que estan integrados a su
rutina de trabajo y en su vida familiar (Caso 8).

Otro conjunto de cualidades es enunciado como capacidades para
desarrollar el cargo, por ejemplo, la experiencia obtenida en otras dreas:
experiencia en marketing (Caso 12), los logros alcanzados por el equipo
mientras han estado bajo la direccién del lider en cuestion: “durante los
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anos de trabajo de Carmen, la coordinacién de actividades y la comunica-
cién han sido bastante fluidos” (Caso 4); la vocacion encontrada: “presto
servicio social impartiendo clases de inglés, a jovenes estudiantes de
secundaria... (...) En medio de esa experiencia fue que decidi6 dedicarse
a la educacion” (Caso 1) y afecto por la institucion: “Adela es egresada de
la institucion en la que trabaja, por lo que le guarda un afecto e interés
especial y esta interesada en su mejora” (Caso 7); la responsabilidad por
los estudiantes: “Javier permaneci6 en la organizacion porque sabia que,
si él se iba, no habria quien se ocupara de los estudiantes” (Caso 5); y los
deseos de compartir y ensefiar a otros: “mucha energia para transmitir
sus habilidades blandas a la gestion del campus” (Caso 10).

Legitimacion. Ademas de estas capacidades, los directivos enuncian una
serie de caracteristicas como elementos de legitimacion de su posicion;
es decir como evidencias de que respaldan el ascenso al puesto directivo.
Se destacan:

a) Elbuen trabajo previo: “Por su buen trabajo como voluntario, Ivan
ha recibido la oferta de trabajar de manera oficial como direc-
tivo en la organizacion” (Caso 3). “Maria fue nombrada como
Directora de Innovacion Educativa; este fue un reconocimiento a
su experiencia y a sus cualificaciones” (Caso 6).

b) La obtencion de la posicion por procesos normados, como los exa-
menes de oposicion: “.. participd en los procesos de promocion
vertical que establecia la Ley General del Servicio Profesional
Docente [...] y en agosto de 2016 obtuvo el cargo de Jefe de
Sector...” (Caso 2). “Acorde con el proceso normado por el Servicio
Profesional Docente en México, luego de dos afos pudo ratificar
su puesto por lo que obtuvo la basificacion definitiva” (Caso 1).

c) Los eventos de legitimacion social, como pueden ser el recono-
cimiento de una autoridad formal o informal en la institucion:
“tuvo la oportunidad de compartir su experiencia de trabajo con
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el Mtro. Aurelio Nuflo Mayer, quien entonces era el Secretario de
Educacién Publica en México” (Caso 2).

d) La preparacion y experiencia distintiva: “Estudio varios afos en
el extranjero y ademds cuenta con una trayectoria artistica en los
escenarios” (Caso 7). “Su experiencia consultiva y de marketing, de
mas de 10 afos, ha sido su elemento diferenciador para implemen-
tar iniciativas” (Caso 12).

e) Otras cualidades individuales: “sus conocimientos en el dmbito
educativo y la comunicacién asertiva que le caracterizan, pronto le
permitieron legitimarse como lider educativo” (Caso 2).

Agencia y posicionamiento de los directivos.

Los directivos narran diversas situaciones en las que se describen como
personajes con distintos niveles de agencia. Estos momentos son presen-
tados al inicio de los casos como un antecedente de la situacion que estan
afrontando. Dos de los ejemplos mas sobresalientes son los casos 5,6y 7,
en los que las decisiones y participacion activa se ve limitada por instruc-
ciones de los superiores. “Maria no fue tomada en cuenta y el director
general, tomo unilateralmente las decisiones para la direcciéon” (Caso 6).
“Javier no podia hacer nada. Los directivos del hospital le habian dado
esa orden enérgicamente, por lo que no le quedaba mas que retirar a los
alumnos, suspender las prestaciones y esperar poder reencontrarse con
ellos pronto” (Caso 5). “Ademads, (a los profesores, como Adela) no se
les consideraba en la toma de decisiones sobre asuntos que les afectaran
directamente” (Caso 7).

A partir de estos fragmentos en las narraciones, la descripcion de los
directivos, en tanto a protagonistas de la historia, se trasforman y ellos se
convierten en personajes con mayor empoderamiento: “Javier implemento
una nueva dinamica de trabajo para el personal en formacion se volvio
mas enérgico con la supervision de los estudiantes: implement6 nuevas
reglas para uso de cubre bocas y caretas en todo momento y en todo lugar”
(Caso 5). También Maria sefial6 que su compromiso “sigue siendo ofre-
cer materiales y alternativas didacticas de calidad por lo que se requiere
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considerar la administracion de los cursos en las plataformas, la revision,
disenio y produccién de contenidos y recursos digitales” (Caso 6).

El resto de los directivos se describen a si mismo como actores con
agencia, capaces de realizar acciones para mejorar su desempefio y el de
su institucion: “Roberto comenzo a entrevistar a los cinco docentes con
quienes trabaja de manera frecuente” (Caso 12); Alicia, “a penas se inte-
gro a su puesto, [...] comenzd a hablar con sus miembros. Encontré que
la Universidad ha venido presentando bajos indices de retencion estu-
diantil” (Caso 8); “Adela comenzé a observar contextos cotidianos para
intentar identificar algunos de los problemas y desafios que enfrentaba su
escuela” (Caso 7); “la Dra. Torres es quien solventa y media las situacio-
nes” (Caso 11); Ivan “invit6 a dos profesores y dos profesoras con quienes
habia tenido colaboracién. Desde hace algunas semanas, comenzaron el
trabajo del disefio del proceso” (Caso 3); “Edgar Alejandro convers6 en
entrevistas con el personal de supervision, asesoria técnica-pedagoégica,
direccién, subdireccion y docentes frente agrupo” (Caso 2) y “Alfonso
analiz6 los productos de las sesiones de Consejo Técnico Escolar y tuvo
charlas individuales con los maestros de manera virtual” (Caso 1).

1.3.3 Conformaciones emotivas y significados

Los directivos participantes comparten en sus narraciones distintas con-
formaciones emotivas. Algunas de estas refieren a vinculos construidos
con la institucién en la que trabajan: “Adela es egresada de la institucion
en la que trabaja, por lo que le guarda un afecto e interés especial y estd
interesada en su mejora” (Caso 7). También se expresan emociones posi-
tivas como el entusiasmo por el puesto o deseo por realizar la actividad
profesional: “con mucho entusiasmo, aceptd” (Caso 3); “en medio de esa
experiencia fue que decidi6 dedicarse a la educacion...” (Caso 1).

Otras expresiones emotivas se basan en las expectativas de desem-
pefo que los directivos perciben del entorno: “Hay grandes expectativas
en este proyecto, pues tiene como publico objetivo un sector estudian-
til al que poco se le ha tomado en cuenta” (Caso 3). Con frecuencia las

45



PRIMER APARTADO. PROPUESTAS DEL METODO DE CONSTRUCCION DE CASOS DE ESTUDIO

expectativas se relacionaban con personas que ocupaban puestos supe-
riores; posiblemente en algunos casos tales figuras efectivamente contri-
buian a las percepciones demostradas en los relatos.

Alicia descubrié que el puesto que ahora ocupa no habia existido an-
tes; es decir, es un puesto de nueva creacion. A ella, esto le impone un
gran reto y, al mismo tiempo, una gran ventaja por delante. La directora
general le dijo: “ten en cuenta que lo que ti hagas aqui, va a sentar los
precedentes de lo que se pueda continuar en un futuro” (Caso 8).

El sentia cierta presion ya que su jefe, el director del hospital, habfa sido
el jefe de ensefianza anterior, por lo que Javier sentia que tenfa que cum-
plir con una expectativa muy alta dentro de la organizaciéon (Caso 5).

Las instrucciones dadas por instancias superiores y la falta de integra-
cion de los directivos como parte activa de la toma de decisiones también
parecen manifestarse a través de expresiones emotivas que reflejan estrés,
tension y presion en los directivos y que configuran un tercer grupo de
emotividades: “Javier no podia hacer nada. Los directivos del hospital le
habian dado esa orden enérgicamente, por lo que no le quedaba mas que
retirar a los alumnos” (Caso 5).

El subdirector ha entablado conversaciones en diversas ocasiones con
la Dra. Torres, pero nunca habia tocado el tema de los alumnos, po-
niéndolo en un dilema: “Necesitas ver la forma de que todos los alum-
nos vayan a tomas clases al hospital [...]”. Esto caus6 un vuelco en la
actitud de la Dra. Torres (Caso 11).

Una de las situaciones que mejor ilustran esta condicion es el Caso 6 en
el que la persona autora expresa en tercera persona el estado animico
experimentado y el que percibia en sus colaboradores:

Maria y los integrantes de la Direccion de Tecnologia Educativa
comenzaron a trabajar bajo una gestién del terror en la que fueron
presionados a seguir instrucciones precisas sin posibilidad de nego-
ciacién: No habia apertura, ni flexibilidad; se limité la creatividad del
equipo, las propuestas de innovacién y sobretodo, la libertad de ex-
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presion. Las nuevas condiciones de comunicacion en el trabajo eran:
“sino estas conmigo, entonces estds en mi contra” [...] Maria se sentia
prisionera. Ya no tenia voz, ni voto; era ignorada. Su equipo de trabajo
directo, era menospreciado y maltratado. [...] Se sentian presionados
y vigilados (Caso 6).

1.3.4 Aprendizajes reportados por los directivos

Como parte de la entrega final del curso, los directivos realizaron una
reflexion sobre el proceso de formacion en el que participaron. Se puede
observar que las reflexiones de los directivos reflejan que los principales
aprendizajes percibidos se vinculan con la comprension del problema
afrontado. De forma mads especifica y los testimonios de los participan-
tes refieren lo siguiente:

Profundizacion del problema. Se adquiere una comprensiéon mads pro-
funda del problema.

La esencia de los problemas identificados en un inicio se mantuvo a lo
largo del proceso de investigacion. Lo que fue modificandose fue la pro-
fundidad con la que se comprendian. [...] Cuando Adela tuvo la opor-
tunidad de conversar con varios profesores de su institucion, fue cuando
profundizé de verdad en la problematica escolar (Caso 7).

Ampliacion del problema. Se adquieren nuevos elementos de la compleji-
dad del problema. “Conversé con varios de los profesores y se dio cuenta
de que la problematica era incluso mas compleja” (Caso 7). “Se pudo per-
catar de que existen otros retos mas alla del plan de trabajo propio de la
jefatura de sector. De manera que se identificaron varios retos de acuerdo
con la funcién que desempenan cada uno de los colaboradores entrevis-
tas” (Caso 2). El ejercicio

permiti6 identificar claramente una evolucién en la comprension de
la problematica. Al inicio [...] la problematica identificada denotaba
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una visién muy corta y se resumia en el reto del disefio del proyecto
innovador del que se ha hablado; es decir, se basaba en la esperanza de
tener buenos resultados. Esta problematica se ampli6 al observar las
reuniones que el equipo iba teniendo pues se identificé como una causa
profunda y significativa el hecho de que el equipo tenia poca claridad
de los objetivos y de los resultados que esperaban (Caso 2).

Reenfoque del problema. Se cambia el enfoque desde el que se aborda el
problema sin modificar en si mismo el problema. Un testimonio sobre
esto dice:

La evolucién que ha tenido la problematica definida en el encuentro
con mi equipo de trabajo, y por ultimo en el caso, ha tenido una gran
evolucion. Pasando de una visién mas centrada en lo que la cultura de
trabajo del personal docente en general hacia una visiéon mas centrada
en la implementacion y gestion de iniciativas de una manera organiza-
day efectiva (Caso 12).

Correccion de la comprension del problema. Se modifica la comprension
del problema al encontrar que el problema era otro: “Como resultado
comprendié que habia disposicion a mejorar los plazos de entrega y cali-
dad esperada de los entregables e iniciativas, por lo que descarté su idea
de que los profesores estaban poco comprometidos” (Caso 12).

Por otra parte, algunos directivos incluyeron en sus reflexiones ele-
mentos benéficos para su practica directiva como la integracion de pun-
tos de vista de terceros y la modificacion de estrategia a partir del ajuste
de expectativas.

Integracion de puntos de vista del equipo. Se incorpora a la practica
directiva la consideracion de puntos de vista del equipo para la toma
de decisiones.

Esto le permiti6 tener una serie de fotografias de la situacién de una
manera lo suficientemente objetiva como para ir identificando algu-
nas dreas de oportunidad en los procesos institucionales, asi como la
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apertura a la empatia hacia los puntos de vista y el sentir del equipo de
trabajo (Caso 8).

Ajuste de expectativas y de estrategia. Se revisan las expectativas y se
modifican las estrategias en periodos subsiguientes como resultado de
un aprendizaje personal en el proceso.

Javier concluyé que, para enfrentar el nuevo reto que estaba por venir,
tenia que dejar de lado su intencion de ser un lider carismatico a quien
todos quisieran y apreciaran. Pensé que seria necesaria una transfor-
macion estratégica encaminada a influir en sus proximos colaboradores
y estudiantes para que de forma voluntaria tomaran acciones encami-
nadas a mejorar los resultados educativos y el funcionamiento de la
organizacion (Caso 5).

1.4 Conclusiones

A partir del andlisis que realicé a los trabajos de los directivos, llegué a las
siguientes conclusiones:

Primero. Los casos construidos por los directores educativos reflejan
situaciones complejas en el interior de las instituciones que ain no pue-
den ser discutidos de forma abierta en ambitos académicos. Esta afirma-
cion se sustenta en la marcada preferencia de anonimato, asi como de la
salida de directores de este proyecto por temor a consecuencias. En esta
situacion resuenan las aportaciones de Demetrio (1999) quien afirmé
que el acto de articular una historia tiene efectos en la definiciéon de la
propia persona en la que se interpretan las vivencias. Las vivencias conte-
nidas en el texto exceden sus limites y se traslapan con las circunstancias
y hechos que pueden ocurrir después de escrito el caso.

Segundo. La redaccion de casos de estudio basada en la propia experien-

cia permite la reflexion y problematizacion y registro de la complejidad
de cada caso. La problematizacion realizada por los directivos educativos
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incluy¢ distintos elementos entre los que destacan los asuntos relaciona-
dos con las practicas instaladas de gestion y liderazgo en las instituciones,
la participacion y el involucramiento de equipos. Asi lo evidencian nueve
de los casos presentados. Le siguen las situaciones temporales ubicadas
en los periodos de pandemia y postpandemia; en menor medida, emer-
gieron retos asociados a los roles de género. De acuerdo con Argiiello
(2012), las interacciones, la configuracion de grupos internos, el con-
texto y los procesos institucionales permiten la reconstruccién de esce-
narios en los que los narradores realizan el analisis de las acciones. En
este marco, se ilustran asuntos que son de referencia comun no solo en el
entorno inmediato del narrador, sino también de un sistema completo.
En este sentido, retomar textos estructurados como casos de ensefianza
no solo trae consigo beneficios para el director o directora participante
de la formacion, sino también para el lector de los textos producidos.

Tercero. Los directivos participantes integraron en sus casos a distintos
actores educativos. Destacan los miembros del equipo docente y otros
colaboradores; asi lo evidencian once de los casos que se exponen en
esta obra. Bolivar y colaboradores (2001) sostienen que los personajes
que se involucran en el relato inciden en las respuestas que el personaje
principal ofrece a las situaciones que se plantean como un reto. Al consi-
derar que los relatos construidos mediante el método CACE se basan en
la informacién recabada con dichos actores, la afirmacién de Bolivar y
colaboradores toma otras dimensiones, que pueden sugerir que la carac-
terizacion y la agencia registradas pueden estar impulsadas por los per-
sonajes involucrados en la situacion descrita.

Cuarto. En la totalidad de los casos, los retos planteados por los directo-
res educativos se centran en la mejora, ya sea del propio liderazgo o de
las condiciones institucionales y de trabajo de los equipos. Estas mejoras
tienen una orientacion hacia la continuidad del servicio y del sosteni-
miento o aumento en los resultados obtenidos. Este planteamiento mues-
tra coherencia entre los personajes presentados y los retos declarados.
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Quinto. Respecto a la construccion del personaje dentro del relato, des-
taco que el 100% de los directivos se relata en tercera persona a partir de
la edad, sus cualidades distintivas y de legitimacion. La juventud es abor-
dada con frecuencia y enfocada como una caracteristica, como una dis-
tinciéon o como una cualidad que lleva inherente entusiasmo y energia.
Estas declaraciones encontradas en todos los casos son lo que Demetrio
(1999) denomina el “viaje autoformativo” en el que parte de relatar las
vivencias es realizar una reafirmacion de la propia persona. En este sen-
tido la accion de relatarse conlleva un fortalecimiento identitario que no
ha sido considerado en otras aproximaciones formativas como los casos
o los diarios de campo.

También se incluyen caracteristicas distintivas en cada caso como el
entusiasmo, la experiencia, la vocacién o las ganas de ensefnar. Bolivar
y colaboradores (2001) sostienen que un relato no es otra cosa que la
construccion de la imagen que se quiere compartir de si mismo. En este
sentido podria sugerir que la formaciéon mediante CACE promueve la
construccion de una imagen competente y capaz de cumplir con la fun-
cion directiva.

Sexto. El método CACE permite identificar caracteristicas que legitiman
la competencia de los directivos para desempenar la funcién a través
de la obtencién del puesto como reconocimiento al trabajo previo,
por procedimientos normados o por el reconocimiento del trabajo por
personas destacadas del sector. Tal como sefialé en un trabajo previo
(Navarro-Corona, 2015), compartir el relato exige de quien se narra
articular una secuencia de hechos y caracterizarse como una persona
capaz de actuar en su propia historia y de responder a las expectativas
que se tienen de él o ella.

Séptimo. La agencia y el posicionamiento que los directivos participantes
hacen en sus casos es activa y se manifiesta mediante la participacion
en las decisiones y el emprendimiento de acciones en la organizacion.
Si bien es cierto que, en algunos de los casos, los personajes se muestran
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como carentes de agencia, mediante el relato se fortalecen y establecen
vinculos con personas que fortalecen su capacidad de accion. Albertin
(2007) definié la capacidad agéntica como la capacidad para ejercer
modificaciones sobre el mundo y sobre si mismos. En este sentido, los
relatos contenidos en los textos presentados permiten a los participantes
fortalecer la construccién de si mismos en tanto lideres educativos.

Octavo. Las conformaciones emotivas de los directores y directoras par-
ticipantes se sustentan en los vinculos con la organizacién, con el pro-
pio puesto y con las tensiones de lidiar con los retos de la funcién y las
expectativas depositadas en ellos, sea por la naturaleza del proyecto y
su alcance o por los jefes inmediatos. Segiin Oleasen (2011), la emoti-
vidad entra en juego para darle sentido a la historia. También Argiiello
(2012) senala que los miedos, las tensiones, las expectativas y otras con-
formaciones emotivas dan coherencia no solo al narrador sino también
al receptor de la historia. A la luz de estos autores, se confirma que estos
elementos atribuyen riqueza a la experiencia y no deben ser consideradas
como debilidades metodolégicas.

Noveno. Al finalizar el proceso, los directivos manifestaron distintos
aprendizajes, la mayoria de estos se centra en la forma en la que se per-
cibia el problema, mejorando la percepcién de profundidad, amplitud,
reenfoque y correccion del mismo. En algunos casos, las reflexiones de
los directivos se centraron en la integracion de los puntos de vista del
equipo, el ajuste de estrategias y de las propias expectativas. De acuerdo
con Ulmer (1989) y Dezin (2017), la articulacion de la historia crea con-
diciones para construir posibilidades de futuro. Esta aportacion tedrica
invita a pensar que el redimensionamiento del problema y el ajuste de
expectativas y de estrategias identificados por los participantes como
resultado de su participacion en CACE pueden, efectivamente, permitir la
mejora que buscan mediante el planteamiento de los retos. Las afirmacio-
nes realizadas por los directivos participantes respecto a los beneficios de

52



CAPITULO 1. COMENZANDO POR EL ANALISIS: APORTACIONES DEL METODO CACE

la formacién permiten identificar que mediante CACE es posible promo-
ver que los directores educativos fortalezcan su perfil mediante el método.

Décimo. Por ultimo, el método CACE logra integrar descripciones de
situaciones reales, promueve la reflexion en el suceso, integra opiniones
de otros actores, registra valoraciones y emotividades, y contrasta con
marcos tedricos para ampliar la visién del problema. Todo esto puede
observarse en los casos preparados por los directivos participantes. De
acuerdo con Chacon y Chacon (2006) y con Aranda-Vega y colaborado-
res (2020), los niveles superiores de reflexion son aquellos en los que los
escritores y las escritoras asocian fundamentos teéricos con el objetivo
de confrontacion y contraste orientado a la mejora. Tomando los niveles
descritos como punto de referencia es posible concluir que la totalidad de
los directivos participantes en la formacion alcanzaron niveles superiores
de reflexividad.

Considero que los resultados de este analisis son de caracter explora-
torio, por lo que ain queda pendiente la realizacién de nuevas investi-
gaciones y andlisis que confirmen los resultados. Por otro lado, si bien,
por razones practicas solo se han incluido 12 textos de los 120 que se
han desarrollado en el método, y que los autores participantes han sido
autoseleccionados al aceptar la invitacion, me es posible sostener que
los casos integrados en esta obra ilustran los resultados obtenidos por los
participantes. Esta es la razén que ha motivado el deseo de registrar y
compartir el método.

Como se verd en los apartados posteriores, el producto obtenido
mediante el método CACE no solamente ofrece beneficios formativos
para el redactor del caso, sino que también se obtiene un texto con la
calidad para servir de material para la formacion de directivos haciendo
uso de casos de ensefianza.
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Capitulo 2

Referentes del Método de Construccion
Autoetnografica de Casos de Estudio (CACE)

Ningiin estudio, que no vuelva a los problemas de la biografia,
la historia y sus intersecciones en el seno de la sociedad,
ha completado su viaje intelectual. (Mills, 1954, p. 4)

2.1 Definicion del Método CACE

El reto que representa formar a directivos educativos en esquemas que
logren estrechar la brecha que comtinmente ha existido entre los progra-
mas de formacién y la préctica profesional me llevé a buscar alternativas
que promuevan el aprendizaje de los adultos, y que desarrolle tales apren-
dizajes de forma vinculada a sus marcos contextuales reales. El supuesto
detrds de esta busqueda es que emplear estrategias de formacion basadas
en el campo de trabajo puede resultar ttil y aplicable a la actividad profe-
sional en las préacticas de direccion y liderazgo educativo.

En el presente capitulo me propongo exponer el proceso del método
de Construccion Autoetnografica de Casos de Estudio que disefié como
parte de las estrategias para un curso de desarrollo de liderazgo para el
fortalecimiento del perfil de directores y directoras del ambito educativo.
Ademas de esto, mi objetivo es presentar los referentes teéricos a los que
me apegué para la construccion de esta propuesta.

Una definicién apropiada para el método CACE es entenderlo como
el proceso de formacién basado en la escritura de un caso del que se
es protagonista, construido a partir de informacion propia y contextual
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recabada y sistematizada mediante diversas técnicas de investigacion
cualitativa. El propdsito de la CACE, como método de formacion, es que
el autor del caso logre reenfocar, redimensionar y obtener una compren-
sién mas profunda de una situacién en donde enfrenta un obstaculo o
circunstancia que dificultan o impiden el alcance de sus objetivos.

El método busca construir una vision mas amplia o profunda a través
de la comprension del suceso, no solo desde la experiencia propia, sino
a partir de las personas que se involucran en el evento y la revision de la
literatura. Aunque este método fue disefiado pensando en los directores
y directoras de la educacion, podria ser aplicado para el desarrollo profe-
sional de otros perfiles.

2.2 La autoetnografia como punto
de partida para la construccion de casos de estudio

Bruner (1993; 2004), psicélogo y pedagogo reconocido por sus contri-
buciones sobre el constructivismo cognitivo, sefialé que somos seres
que vivimos nuestras vidas a través de narraciones. Acorde con esta pre-
misa, distintos investigadores han coincidido en la idea de que existe
cierta consistencia entre la naturaleza humana de articular la experiencia
mediante relatos y el de proponer historias en lugar de estadisticas para
comprender la vida de las personas y las formas en que estas le otorgan
sentido y significado (Ellis et al., 2015).

Bochner (1994) sugiere que una investigacion social mas cercana a la
literatura que a las ciencias exactas —a la fisica, dice él- puede traer una
comprension distinta de las situaciones humanas. Mills (1954) pone el
enfoque en el producto (el texto producido) y sefiala que “ningun estu-
dio, que no vuelva a los problemas de la biografia, la historia y sus inter-
secciones en el seno de la sociedad, ha completado su viaje intelectual”
(p. 4). Acorde con estos autores, sittio el presente trabajo en la investiga-
cion narrativa; desde la perspectiva adoptada, el propésito consiste en el
analisis y reconstruccion de las experiencias de las personas (Connelly y
Clandinin, 1995).
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Existe una amplia variedad de tradiciones que se sittian en esta pers-
pectiva, con objetos de estudio muy especificos (Polkinghorne, 1988
citado en Connelly y Clandinin, 1995). La biografia, la autobiografia, la
historia de vida, son algunos ejemplos. En este trabajo la tradicién adop-
tada es la autoetnografica. A continuacion, abordo este concepto.

La autoetnografia es un género de tipo autobiografico que conecta lo
personal conlo cultural del grupo en el que la persona se encuentra inserta
(Ellis y Bochner, 2000); se sitta en el conocimiento interaccionista (Van
Maanen, 1988) e interpretativo (Erikson, 2009). Junto con otras Practicas
Analiticas Creativas —como la etnografia literaria o poética, la etnografia
reflexiva y la etnografia nativa -, la autoetnografia surgi6 en los afios
setenta como una alternativa a las practicas de investigacion social domi-
nantes y al cuestionamiento del proposito y obsesion de exactitud en las
ciencias sociales (Feliu, 2007).

La autoetnografia se compone de dos métodos. El primero es, por
supuesto, la etnogratia. Desde este método se desarrolla un analisis del sis-
tema de valores, creencias comunes o comportamientos del grupo social
al que se pertenece, con la finalidad de comprender mejor la cultura o
un suceso especifico de interés (Ellis, Adams y Bochner, 2015). El otro
método es la autobiografia, desde donde el autor reconstruye selectiva-
mente la propia historia a partir de sus experiencias; son relatos basados
en episodios de la propia vida en distintos ambitos (Demetrio, 1999).

Desde la unién de estas dos perspectivas, la autoetnografia busca siste-
matizar y analizar la experiencia personal, y lo hace en el marco del ana-
lisis de un grupo social en el que el autor participa (Ellis, 2004); por tanto,
es util para revelar autoconceptos de la persona y la percepcion tanto del
autor como de otros miembros de grupo respecto a un tema o un suceso.
En el relato, el autor asocia las experiencias atravesadas y les da sentido
en el marco contextual y cultural en el que ocurren; articula significados
propios y del grupo y configura escenas, emociones, imagenes e histo-
rias al tiempo que, mediante su relato, crea condiciones para construir
posibilidades de futuro (Ulmer, 1989; Dezin, 2017). Por estas razones, la
autoetnografia es también un dispositivo para la autoformacion.
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Para el lector, la autoetnografia es util para entender el fenémeno estu-
diado desde la experiencia del autor (Adams, 2005); su construccion es
desde la subjetividad del autor y la intersubjetividad construida en el pro-
ceso de investigacion. La autoetnografia recupera el mundo interno del
autor, su relacion con el entorno y su emocionalidad, en lugar de ocultar
estos elementos “o pretender que no existen” (Ellis et al., 2015; p. 252), tal
como ocurre en muchos enfoques positivistas. Este grado de subjetivi-
dad junto con otros elementos centrales de este tipo de métodos, como
“significado”, “voz” o “representacion” son puestos en cuestion por pers-
pectivas positivistas; no obstante, “al tiempo que estas criticas aumentan,
representaciones de experiencias de vida proliferan” (Dezin, 2017, p. 3)
y con ellas, la necesidad de articular enfoques investigativos capaces de
recuperar la vida de las personas.

Escribir un relato autoetnografico es un género que desafia las formas
tradicionales de hacer investigacion; construye nuevas formas de repre-
sentar a los otros y a si mismo, y coloca la experiencia de las personas y
su entorno como centro del analisis; supera la ilusoria busqueda de obje-
tividad positivista (Spry, 2001; Ellis, Adams y Bochner, 2015).

2.3 Una distincion necesaria: El método CACE
y otras aproximaciones al caso como objeto de analisis

El esfuerzo de definir el Método CACE, y diferenciarlo de otros usos de
la narracion, obligé a realizar una necesaria revision de otros métodos y
orientaciones existentes que se basan en la produccion o el uso de casos,
ya sea con fines de registro, de investigacién o para fines didacticos.
Distintos investigadores y escritores de casos, como Wassermann (1999),
Stake (1999), Merseth (2015) y Garcia-Gardufio (2021), han dedicado
lineas y paginas en sus trabajos para definir la perspectiva con la que cada
uno abord¢ la construccion de casos o el estudio de los estos y prevenir
posibles confusiones. Este trabajo no hace la excepcion, pues se consi-
dera de importancia contar con un punto de partida que lo clarifique
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y distinga; por tanto, una vez descritos los fundamentos del método, se
analizan los aportes de los investigadores ya nombrados.

Desde un abordaje apegado a la investigacion, Stake (1999) se apoyd en
el vocablo caso desde una perspectiva amplia y asociada a una situacion
concreta. Para Stake, el caso se convierte en un objeto de estudio debido a
su complejidad y el interés que puede poseer y que lo hace susceptible de
ser analizado y registrado. Stake definid el Estudio de caso como el “estudio
de la particularidad de un caso singular” (p. 11). El autor sostiene que un
caso siempre requiere de interpretaciones y que su estudio siempre se
realiza desde una perspectiva empdtica, naturalista y no intervencionista
por lo que no se busca hacer comprobaciones de la informacion, sino
recuperar interpretaciones. Stake (1999) distingue el estudio de caso del
estudio cuantitativo de casos, en los que el analisis se centra en la medicion
de un conjunto de variables; lo diferencia también del caso con fines ins-
tructivos como los construidos por Harvard Bussines School (Harvard
Business Publishing Education, 2022) y que se denominan Casos de estu-
dio (la traduccién es mia).

Por otro lado, Wassermann (1999) definié el Caso como una herra-
mienta educativa en forma de narrativa; sefialé que, por lo general, se
basan en problemas de la vida real que se presentan a personas reales.
Merseth (2015) lo definié como “narraciones que intentan describir de la
forma mas completa, practicas concretas en escuelas y comunidades rea-
les” (p. 113). Con base en Lynn (1999), Garcia-Garduiio (2021) definio el
Caso de Ensefianza como una “historia basada en eventos y circunstancias
reales que es contada con propdsitos didacticos” (p. 17).

Asi también, estos mismos autores han referido el Método de Caso como
la manera en la que los casos son usados para ensefiar (Merseth, 2015;
Wassermann, 1999) y en donde se combinan con una serie de métodos
y técnicas para generar situaciones que apoyen el aprendizaje (Garcia-
Garduiio, 2021). Wassermann (1999) usa el término Estudio de casos para
referir al método amplio en el que los profesores escriben casos que pue-
dan usar en su ensefianza. Con base en esta breve revision, se presenta la
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tabla 4, en la que se resumen las cuatro perspectivas identificadas en el

uso y produccion de casos.

Tabla 4. Aproximaciones a los casos desde distintas perspectivas

Estudio de caso

Estudio
cuantitativo

Método de caso

Estudio de casos
como método de

de caso ensefianza
Stake (1999) Merseth (2015), Wassermann
Garcia Garduno (1999)

(2021)

El caso se entiende desde una perspectiva

amplia como situacion objeto de estudio.

El caso de
enseflanza historia,
narracion basada
en eventos

reales contados
con propositos
did4cticos.

El caso es una
herramienta
educativa

en forma

de narrativa
basado en la
vida real.

El estudio de caso
corresponde a la

investigacion de analisis

interpretativo de la

situacion estudiada; es
empatico, naturalista y no

intervencionista.

El caso es
estudiado a
partir de la
medicién
de
variables.

Es la manera

en la que los

casos son usados
para ensefiar. Se
combinan métodos
y técnicas para

generar situaciones.

Método amplio
en el que los
profesores
seleccionan y
escriben los
casos para
emplearlos

en su propia
practica.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados en la tabla.

Dentro del campo educativo existen trabajos que ejemplifican las dis-
tintas aproximaciones a los casos. La perspectiva de Stake (1999) sobre el
estudio de caso ha sido cultivada en el campo educativo. Los trabajos de
Duarte y Monge (2015), Torres, Pesqueira y Murakami (2019) rescatan
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experiencias y testimonios de las trayectorias de directivos y de su prac-
tica. La obra de Santiago, Rodriguez y Jiménez (2021) es un compendio
de casos en el que se incluyen algunos de naturaleza cuantitativa. Estos
textos analizan los resultados del trabajo de directivos escolares y otras
tiguras de este entorno.

La redaccion de casos teniendo como autores a docentes y directivos
se encuentran en las obras de Merseth (2015) y Garcia-Gardufio (2021).
En Chile, Merseth (2015) elabor6 con apoyo de profesores y directivos
una coleccidn de estudios de caso en el que se documentan experiencias
observadas en liceos chilenos contadas por testigos de cada situacion.
El producto son una serie de narraciones de distinta extension. La obra
estd acompanada de unas notas de ensefianza que contienen una serie de
apuntes mas o menos estructurados en donde se definen conceptos como
el de “caso” y “método de caso” y que describen el proceso seguido en tér-
minos de la financiacion del proyecto, la propuesta de la idea de la obra
y la convocatoria de participantes. No se ofrecen detalles del proceso de
redaccion de los casos.

Garcia- Garduno (2021) presenta una coleccion de 27 casos en los que
los autores registran situaciones problematicas encontradas en la escuela.
La presentacion de las narraciones estda antecedida por un apartado
de orientaciones y fundamentos teéricos sobre las formas de aplicar el
método para ensefar, producto de una profunda investigacion de ante-
cedentes. A mi parecer, el trabajo de este autor es por demas esclarecedor
sobre el método de enseflanza por casos y ofrece orientaciones de facil
aplicacion para orientar la redaccion de los mismos.

Garcia Garduno (2021) especifica que los textos fueron producidos
por docentes y directivos en activo que participaron en sus cursos regu-
lares de posgrado y de un diplomado con objetivos distintos a la redac-
cion o discusion de los casos en si mismos. Derivado de su experiencia
docente, el autor interpela, respecto a la elaboracion y uso de casos en
la formacion docente y directiva: “A los profesionales y autoridades que
defienden su empleo en la formacidon docente les corresponde impulsar
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la idea para que el pais entero se movilice en el uso y creacion de casos de
ensenanza’ (p. 67).

La propuesta que ofrezco en esta obra responde a este llamado. El
método caso ofrece una riqueza formativa al actor que lo redacta y tam-
bién produce material ttil para ser empleado en el método de casos.
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Capitulo 3

Proceso para implementar el método CACE
en la formacion directiva

El método CACE se ajusto y perfecciond a través de nueve ediciones
secuenciadas de un curso para la preparacion directiva en el que partici-
paron 120 lideres, directivos y coordinadores de distintos tipos de areas
educativas o en instituciones educativas. Por tanto, el procedimiento que
a continuacion describo es producto del aprendizaje y las correcciones
hechas durante las distintas implementaciones en un periodo de tres afios.

La ruta formativa del método se implement6 en ocho semanas y se
compone de dos fases: una autoetnografica, en la que los participantes
del curso recaban informacion para la reflexion y la articulacion de los
casos, y otra que se centra en la escritura del caso, en la que las personas
autoras articulan los textos.

3.1 Fase de preparacion autoetnografica

Durante la fase preparacion del método CACE, los directivos se enfocan
en analizar un problema que les aqueja en la funcién, asegurandose de
la comprension que tienen del mismo y acotandolo en un reto abordable
y plausible de ser solucionado. Durante esta fase como formadora, me
encargué de disefiar y entregar materiales de apoyo y ofrecer acompana-
miento. Los pasos en esta fase fueron seis:
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3.1.1 Leer insumos tedricos iniciales

El primer paso es de caracter general. Ofreci insumos tedricos a los direc-
tivos participantes que se asociaron directamente a los objetivos genera-
les del curso. Para esta situacion especifica ofreci algunas lecturas basicas
sobre liderazgo y cambio organizacional de autores referentes. Luego, los
directivos escribieron un ensayo breve sobre los textos revisados.

3.1.2 Identificar un problema a través de la normatividad

Como segundo paso, invité a los directores y directoras a pensar el pro-
blema para que ellos encuentraran distintas dificultades que tienen que
enfrentar y resolver en la practica. Para seleccionar como primer paso,
los directivos educativos realizaron una revision de la normatividad de
sus instituciones en distintos niveles de acuerdo al problema o problemas
que tenian en mente: normatividad internacional, nacional, local, regla-
mentos internos y otras disposiciones institucionales. Revisaron también
la visién y la misién organizacional, asi como las funciones especificas de
sus areas de trabajo y del puesto que ocupan, con la finalidad de deter-
minar si el problema que les preocupa es relevante en términos de su
funcidn, de la institucion o del sistema.

El producto obtenido de este ejercicio es un cuadro sintético en el que
se especifican las disposiciones normativas o institucionales que se aso-
cian al problema. En mi experiencia, este ejercicio permite a los directi-
vos tamizar los problemas identificados para considerar aquellos que son
de impacto en la institucién, en su mision o sus metas.

3.1.3 Observar la institucion y sus dindmicas
Por el conocimiento y experiencia que el directivo posee del contexto, es
posible que venga a su mente un conjunto de razones que le hacen pensar
que su percepcion es adecuada y suficiente. El propdsito de esta segunda
etapa es ofrecer una oportunidad para reflexionar sobre el problema con
base en la observacion de la institucion.

La observacién es un primer paso de inmersiéon. Como técnica etno-
grafica, les permite a los participantes recoger informacion enfocandose
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en el problema. Por medio de la observacidon es posible que los directivos
capturen expresiones no verbales de los colegas y los estudiantes, recojan
informacion sobre la forma en que los profesores se relacionan entre siy
con los estudiantes; les permite conocer la forma en la que se invierte el
tiempo y las reacciones de las personas ante lo inesperado. Observar tam-
bién permite al directivo recoger informacion sobre lo que no se puede
hablar en la institucion ya que seria inapropiado (Kawulich, 2005).

Para los formadores, un reto de esta etapa es ayudar a los directivos a
reconocer sus propios sesgos y a disminuir la posible inhibicion que su
figura de autoridad pueda ocasionar en los colaboradores. Es prudente
recomendar a los directivos que deben realizar un esfuerzo por rezagar
las primeras impresiones, pues estas suelen estar altamente influenciadas
por las relaciones que mantienen con la comunidad y sus afectos.

Merriam (1988), una famosa metodéloga de la investigacion cualita-
tiva, recomendo centrar la observacion en distintos elementos:

1. Elambiente fisico que incluye el escenario y la influencia del espa-
cio en las actividades realizadas.

2. Las interacciones y factores como actividades no planeadas, la
comunicacion, la dindmica de las reuniones, el tiempo de uso de
la palabra, la identificacion de quienes no usan la palabra.

3. Lo que deberia ocurrir y no ha ocurrido, e incluso cémo afecta la
presencia del observador al grupo.

El producto de este paso es un documento de trabajo en el que se regis-
tran las observaciones. A partir de aqui, realicé a los directivos algunas
observaciones sobre las situaciones que enfrentan y sobre los posibles
sesgos encontrados en los registros.

3.1.4 Plantear el reto

El planteamiento del reto se hace de forma conjunta con la primera
observacion. Una vez que lo directivos cuentan con evidencias iniciales
definen en problema y lo reconstruyen como una pregunta orientada a la
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accion. El planteamiento de la pregunta es indispensable, pues en cual-
quier proyecto de indagacion, la pregunta es el punto de partida para
estructurar y delimitar el camino a seguir (Garcia-Cérdoba y Garcia-
Coérdoba, 1999).

Invité a los participantes a reestructurar el problema en una pregunta
de accién o intervencion basada en las dificultades practicas que han
identificado. Algunos ejemplos de preguntas de accion pueden ser: ;Como
podemos disminuir la inasistencia de nuestros estudiantes?, ;qué estrategia pode-
mos seguir para cuidar la salud emocional de los profesores de nuestro equipo?,
scomo podemos mejorar las habilidades de ensefianza de nuestros docentes para
tener mejores resultados en las pruebas?, ;qué se puede hacer para que todos en la
escuela cumplan con los reglamentos y los acuerdos?

Delimitar con una pregunta los desafios que se enfrenta en la institu-
cion educativa puede ser retador. Plantear la pregunta implica delimitar
su reto e identificar el tipo de abordaje que se desea hacer y que es ade-
cuado para su comunidad. Para guiar al personal directivo en formacion,
les pedi: 1) escribir el problema que encontraron en las observaciones y
que desean resolver y luego, 2) transformar el reto en una pregunta de
accion para delimitar el problema practico o reto.

3.1.5 Realizar entrevistas

Al concluir sus observaciones, se espera que el directivo tenga nuevas
conjeturas o bien haya reafirmado su entendimiento y haya derivado un
reto. No obstante, los hallazgos requieren ser corroborados.

El siguiente paso consistié en hablar con los colegas y equipos de tra-
bajo, estudiantes y, en general, cualquier otra persona dentro o fuera del
plantel que esté vinculado con el reto previamente planteado. Para orien-
tar a los directivos en las conversaciones con sus colegas, se optd por la
técnica de entrevistas, dado que, por su naturaleza, se trata de una con-
versacion que estd organizada expresamente para alcanzar un proposito
(Alvarez-Gayou, 2003, p. 109). Para el caso que aqui nos ocupa, el prop6-
sito es obtener informacion relevante que sirva para obtener informacion
que llene los vacios de conocimiento respecto a las razones que originan
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el reto y que lo confirme, lo enriquezca o lo desestime. Aqui también se
confirmard o descartaran conclusiones construidas en la observacion y
se redisefara el reto.

Ofreci una estructura de entrevista tipo para que cada directivo la
adaptara, de acuerdo al reto que habia conformado. El producto fue un
documento de trabajo con un analisis descriptivo categorico, en el que
se sintetizaron las caracteristicas del equipo en término de sus intere-
ses, motivaciones, problemas, metas y obstaculos en relaciéon al reto
planteado.

En mi experiencia este paso es crucial para la comprension del reto y es
uno de los momentos en el que los directivos modifican su postura res-
pecto al mismo. Como resultado pueden cambiar drasticamente la pre-
gunta planteada para atender a otras razones y obstaculos identificados
por las personas involucradas.

3.1.6 Validar conclusiones sobre el reto

Como udltimo paso, solicité a los directivos que corroboraran sus conclu-
siones. De acuerdo con Erickson (2009), cuando los resultados son obte-
nidos mediante técnicas cualitativas, tal como las que aqui se integran,
los resultados deben recuperar el sentido y el significado desde el punto
de vista de los participantes.

Para corroborar los hallazgos obtenidos por los directores y directoras
participantes, les propuse realizar una sesion participativa en la que cada
directivo desarrollara una dinamica con su equipo de trabajo. Esta sesion
respondia a distintos objetivos del curso; no obstante, en lo referente a
la fase de preparacion autoetnografica, el objetivo fue corroborar la ade-
cuada comprension de las declaraciones individuales de los entrevistados.

Los participantes presentaron sus hallazgos a sus equipos de trabajo;
como resultado validaron o corrigieron el reto planteado. Ofreci materia-
les como plantillas y guias para la presentacion (Navarro-Corona, 2019).
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3.2 Fase de escritura del caso

El producto del método CACE es un Caso de Ensefianza. Este tipo de casos
estan escritos con una orientacion particular que es la de ser empleados
como materiales en la formacion de otros profesionales en el campo para
la discusion y la toma de decisiones (Stake 1999).

Al llegar al punto de la redaccion, los directivos participantes ya han
reflexionado sobre el problema, y lo han constituido en reto que busca
una solucion. Por tanto, al llegar a la fase de escritura, el esfuerzo de ana-
lizar el contexto, centrarse en un solo problema o elegir la informacion a
analizar ya ha sido superada en la mayoria de los casos.

Es imprescindible que los directivos participantes tengan conoci-
miento de que existe la posibilidad de que los textos que preparen pue-
dan ser empleados para la formacion de otros lideres educativos, si es que
ellos asi lo autorizan. En mi experiencia, esta posibilidad eleva las propias
exigencias del producto y el deseo de producir un texto que refleje cohe-
rentemente sus vivencias. Los pasos que articulan la fase de escritura del
método CACE son tres, descritos a continuacion.

3.2.1 Orientaciones para la redaccion

En primer término, considero relevante compartir con los participantes
las caracteristicas deseables en los textos que han de producir. Para ello,
se comparten dos elementos:

3.2.1.1 Caracteristicas del buen caso

El primero son las cualidades que se solicitan en la Journal of Cases in
Educational Leadership (JCEL) (SAGE journals), como revista cientifica
de alto impacto. La JCEL basa sus lineamientos editoriales en Fossey y
Glover (2006) y Fossey y Crow (2011). Estos autores plantean que un
“buen caso” se distingue por cinco caracteristicas.

1. Contexto. Un buen caso provee al lector informacion rica de los
detalles contextuales: el clima organizacional, las personas que lo
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integran, la comunidad, el ambiente politico, las normas cultura-
les, la historia de la institucién y cualquier otro elemento que se
relacione directamente con el desafio que se enfrenta.

2. Complejidad. Un buen caso es complejo. Los casos donde el pro-
blema presentado es simple y tiene una solucion obvia, o donde las
personas presentadas son estereotipicas son pobres para la creati-
vidad y el analisis.

3. Multifactorialidad. Un buen caso no enuncia un problema sim-
plificado; sino que el problema se compone de diversos elementos
que requieren ser organizados por el lector para que se derive en el
desafio propuesto por el escritor.

4. Relevancia. Un buen caso concluye con un desafio relevante para
la educacion y para otras instituciones en condiciones o contextos
similares; es decir, el problema tiene implicaciones universales.

5. Ausencia de conduccion ideoldgica. Un buen caso no plantea el pro-
blema en términos ideoldgicos, morales o religiosos. El caso debe
ser objetivo, no tendencioso ni favorecedor de facciones dentro de
la organizacion. Evita la estigmatizacion de “los buenos y los malos”.

3.2.1.2. Lineamientos para la redaccion del caso
El segundo elemento son los lineamientos para la redaccién del caso.
Existen distintos autores que realizan valiosas recomendaciones para la
redaccion de los casos de ensefianza. Shulman (1992) propone fijar una
tematica para guiar los casos, analizar la narrativa, redactar los casos y
revisar de forma grupal. Asi, también Garcia-Gardufio (2021) describe el
proceso seguido con sus propios estudiantes: escribian los casos bajo su
supervision directa; él, como docente, lo revisaba varias veces, los ana-
lizaba a la luz del marco tedrico del curso y realizaba recomendaciones
para la mejora.

A la luz de estos autores, de la revision de literatura y de los casos
planteados en las obras de Merseth (2015), Duarte y Monge (2015),
Vazquez (2021), Garcia Garduio (2021) y Santiago y otros (2021), defini
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los lineamientos de escritura y los proporcioné en un documento como
material del curso en los siguientes términos (Navarro-Corona, 2020):

1. Presentacion del protagonista. Los directivos son los protagonistas
de cada caso. Si bien, el texto narra desde la perspectiva de quien
se enfrenta ante la necesidad de interpretar y analizar los even-
tos para toma una decision, el estilo de redaccion puede ser en
primera o en tercera persona. Este segmento ofrece detalles que
ayudan a comprender en una o varias dimensiones al protagonista.

2. Descripcion el contexto local. El texto debe comunicar a los lecto-
res la experiencia de la institucion y permitirles ir reconociendo
progresivamente el lugar y el tiempo de la institucién para que
comprendan la situacion de forma similar a como la viven quienes
participan en la organizacién. Cada caso se desenvuelve en una
comunidad unica. Las caracteristicas de la comunidad como la
historica, la politica, la econdmica son importantes para entender
los retos y el desafio que el protagonista debe encarar. Los contex-
tos deben ser descritos en cuanto a las caracteristicas generales de
la institucidn, el nimero de profesores, el nivel, el tipo de organi-
zacion, los espacios que son relevantes para el reto a tratar. Ningun
detalle debe ser inventado, pero se recomienda que las identidades
individuales e institucionales sean resguardadas.

3. Descripcion de la complejidad del caso. Los detalles de las situa-
ciones deben provenir de las observaciones y de los testimonios
colectados en las entrevistas y grupos focales. Se procuro reflejar la
comprension que otros actores tienen sobre la situacion y describir
la complejidad de las decisiones que debe tomar el protagonista.

4. Reto en forma de pregunta. Finalmente se plantea el reto en forma
de pregunta. La pregunta debe estar orientada a la accion y debe
derivarse de la complejidad descrita. La pregunta es un medio para
encontrar alternativas de solucion y no para promover especifica-
mente la discusion.
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5. Notas tedricas. Debe revisarse, corregirse e incluirse el ensayo teo-
rico realizado y la normatividad, si es conveniente. Estos elemen-
tos deben proporcionar nuevos elementos de analisis, ampliar la
vision para resolver el caso y proporcionar nuevo conocimiento a
los posibles lectores.

3.2.2 Modelado

Una vez revisadas las cualidades deseables en los casos y los lineamientos
de redaccion, proporcioné un ejemplo de caso, con el objetivo de que se
familiarizaran con este tipo de textos. Para ello, comparti el episodio 1 de
Pizarra Sonora: “El trampolin” (Navarro-Corona, 2021). También faci-
lité el texto por escrito como parte de los materiales del curso. En una
sesion escuchamos y leimos juntos el caso; posteriormente, lo discutimos
y los directivos participantes propusieron soluciones. Finalmente anali-
zamos sus caracteristicas como texto a la luz de Fossey y Crow (2011) y
de Navarro-Corona (2020).

3.2.3 Escritura, correcciones del texto y retroalimentacion.
Existen distintos autores que realizan valiosas recomendaciones para la
redaccion de los casos de ensefianza. Shulman (1992) propone fijar una
tematica para guiar los casos, analizar la narrativa, redactar los casos y
revisar de forma grupal. Asi también Garcia-Gardufo (2021) describe el
proceso seguido con sus propios estudiantes: escribian los casos bajo su
supervision directa; él, como docente, lo revisaba varias veces, los ana-
lizaba a la luz del marco teérico del curso y realizaba recomendaciones
para la mejora. Como puede verse, la redaccion del texto exige un acom-
pafamiento cercano del formador para poder llegar al producto espe-
rado. Los directivos participantes en esta obra realizaron tres entregas,
cuya version preliminar, constituy6 el insumo para la construccion de las
versiones finales que se presentan en este trabajo.
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3.2.3.1 Primera entrega

La primera entrega fue un borrador del caso completo (presentacion del
contexto, el protagonista, la complejidad, reto y notas tedricas). En esta
entrega realicé evaluaciones con base en rubricas. A cada directivo par-
ticipante se le ofrecié una retroalimentacion en la que se comentaron los
siguientes aspectos:

1. Retroalimentacion sobre la situacion. Se busco que los directivos
tuvieran la oportunidad de reenfocar la forma en la que estaban
entendiendo la informacién colectada. Por escrito o en sesiones
de tutoria se discutieron narrativas alternas en las que los direc-
tivos pudieran reconsiderar el reto y la situacion desde distintas
dimensiones.

2. Retroalimentacion sobre la claridad del caso. Se busco que el caso
tuviera los elementos necesarios para ser comprendido y susten-
tar el reto definido. Como parte de la retroalimentacion, ya por
escrito, ya en la sesion de tutoria, se destacaban conclusiones para
las que no se mostraba en el caso evidencias o que parecieran ser
infundadas.

3. Retroalimentacion sobre la redaccion, la forma y el formato. Era
deseable que el caso producido tuviera caracteristicas académicas,
aun cuando se tratara de narraciones. Se ofrecié a los directores
una correccion del texto en cuanto a sintaxis, redaccion y estruc-
tura del texto y se les solicitd correcciones.

Algunos directivos solicitaron citas para extender la conversacion y
reflexionar respecto al reto que estaban enfrentando. No obstante, esto
no fue la regularidad en los casos.

3.2.3.2 Segunda entrega

Una vez hecha la revision, los autores presentaron el segundo borrador.
En el trayecto ordinario del curso, este borrador fue el trabajo final; por
tanto, la retroalimentacion general que otorgue a los directivos se baso
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en una calificacion con base en una rubrica. La rabrica se compuso de
criterios que evaluaban el cumplimiento de los componentes especifica-
dos en los lineamientos de evaluacion, las cualidades del buen caso y las
correcciones, o en su defecto, las justificaciones por las que no se habian
hecho los cambios solicitados. El tercer elemento de retroalimentacion
de la primera entrega no era evaluado.

3.2.3.3 Entregas de edicion

Solicité informacién adicional a los directivos que decidieron participar
en la publicacion de sus casos. También es requeri precisarme datos o
aclarar la cronologia de situaciones o sucesos que no estaban claros en
los textos preliminares. Los directivos colaboraron en las correcciones, la
integracion o la revision de integracion de teoria y la revision de las pro-
puestas de versiones finales. Asi; los textos preliminares fueron amplia-
dos, reorganizados y editados.

El nimero de versiones que elaboramos para cada caso fue distinto
de acuerdo a la respuesta de cada directivo; asi también el tiempo para
la version final fue variable, de acuerdo a la rapidez con que los auto-
res colaboradores respondian las solicitudes y a mi propia capacidad de
produccion.

Anadi las preguntas criticas a cada uno de los casos. Muchas de estas
preguntas fueron extraidas de la retroalimentacion que ofreci a cada uno
como parte de los planteamientos de reflexion que realicé a los direc-
tivos mientras realizaban el curso; algunas otras fueron anadidas en la
construccion e la version final del texto. La intencion de adicionar estas
preguntas es promover la discusion en otras sesiones de formacién con
directivos en los que estos casos puedan ser usados. Estas preguntas cri-
ticas son adicionales a la pregunta reto que fue planteada por cada direc-
tivo y que esta orientada a la busqueda de una solucién. La pregunta reto
fue formulada como una pregunta que emerge del reto que cada directivo
enfrenta y que genuinamente busca una solucion.
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Capitulo 4

Conclusiones, aprendizajes
y experiencias como formadora
de directivos del ambito educativo

Para cerrar esta propuesta, traigo nuevamente las palabras de Dezin
(2017) cuando sefal6 que las representaciones de la vida proliferan y con
ellas la necesidad de articular enfoques de investigacion que recuperen la
vida de las personas. Si colocar a las personas y a su entorno en el centro
del analisis ha logrado superar la ilusoria busqueda de objetividad posi-
tivista, referida por Spry (2001) y Ellis y colaboradores (2015), proponer
métodos en los que los directivos tengan como alternativa relatarse a si
mismos como parte del proceso de formacion puede arrojar resultados
distintos a los tradicionales y crear posibilidades de transformacion en la
forma de abordar los retos educativos.

Segun Spry (2001), generar relatos autoetnograficos desafia las formas
tradicionales de hacer investigacion; después de dirigir esta experiencia
formativa para directores, considero que desafia también las formas de
relacionar la investigacion y la formacién, dado que puede fortalecerse el
perfil directivo tanto de los escritores como de los lectores.

Escribir el relato de nuestra practica directiva y los desafios que enfren-
tamos en esta nos permite representarnos en la narrativa y representar a
los otros al mismo tiempo que analizamos el problema y nos re-imagina-
mos como protagonistas. Reconocemos nuestras cualidades profesiona-
les y construimos un personaje capaz de resolver el reto y con posibilidad
de transferirlo a nuestro trabajo cotidiano. Visualizamos el contexto con
cierta distancia que permite la pagina escrita y trasladamos lo aprendido
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hacia nuevas situaciones tal como lo evidencian algunos de los casos que
seran presentados en las paginas sucesivas.

En el curso de la historia, los personajes se transforman y se forta-
lecen. Muestran coherencia entre el contexto, el reto y sus capacidades
para resolverlo. En este sentido, tal como mencioné Demetrio (1999),
mientras nos relatamos, interpretamos la vivencia, ajustamos cuentas y
reafirmamos nuestra persona. Construir el caso es una accion de creci-
miento profesional, personal y un acto politico en si mismo, pues per-
mite al escritor enfocarse en el analisis de asuntos complejos que atafien
a varias personas dentro de la organizacion, y no solo a si mismo.

Estas posibilidades se facilitan cuando se cuenta con métodos de
cierta estructura que establezcan un camino sobre el cudl analizar el reto
en el marco de un contexto cotidiano y analizarse a si mismo. Considero
que el método CACE es una ruta plausible para ello. Si bien es cierto que
posee ciertas similitudes con los métodos ya conocidos en los que se
involucran casos, sitia la situacion en el contexto real del auto lo que
implica una oportunidad formativa transferible a la practica para el pro-
pio escrito o escritora.

El esfuerzo que nos ha representado incorporar la perspectiva de otros,
y afadir un analisis tedrico acorde al caso, que aporte nueva luz al anali-
sis, presentan la oportunidad de analizar nuestra propia situacion desde
una mirada distinta y mas amplia; entender que no somos los primeros
en enfrentar retos similares y que somos parte de un sistema. Construir
la historia se convierte en un “lugar de confrontacion y de posibilidad”
(Argiiello, 2012, p. 46).

La advertencia hecha por Garcia-Coérdoba y Garcia-Cérdoba (1999)
respecto al desarrollo de trabajos académicos me ha ofrecido un punto
de reflexion importante en este proceso:

Cuando la preocupacidon se centra en cubrir requisitos tales como:
cuidar las citas y pies de pdaginas, llenar hojas y hojas, completar una
cuota de numerosos cuestionarios y engrosar la lista de la bibliografia
para asi respaldar la seriedad de un trabajo, se trastoca el proceso de
conocimiento para conformarlo en simulacién. (p. 7)
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Mi recomendacion a los formadores de directivos es siempre tener en
cuenta que ellos y ellas no son aprendices comunes, sino lideres institu-
cionales, o con deseo de consolidar su liderazgo, y que tienen retos por
enfrentar y resolver con la responsabilidad en los hombros de ofrecer
mejores oportunidades para las personas que se involucran en la institu-
cion educativa. Con esto no desmerito la necesidad de una alta calidad
académica ni desestimo las convenciones de escritura cientifica, pero
interpelo a los responsables de ofrecer formaciones a los lideres educa-
tivos de no descuidar las necesidades profesionales sentidas por ellos en
beneficio de la produccién de textos publicables.

En mi experiencia de trabajo con los 120 directivos que participaron
en esta formacion y en especifico con los trece autores que aceptaron par-
ticipar en el desafio de compartir esta obra, he observado que la principal
preocupacion de los directivos ha sido la de encontrar soluciones a los
retos que el contexto y la institucion les imponen. Su quehacer principal
durante el curso fue comprender mejor su realidad, establecer vinculos
con sus equipos de trabajo y encontrar alternativas y rutas para la solucion.

Tal como mostré en el primer capitulo de esta obra, encontré evidencia
de que el método CACE puede desarrollar en los directores educativos
participantes una comprensioén profunda o corregida de la institucion y
las personas que en ella trabajan. También lo he observado en el resto de
casos que no se incluyen en esta muestra autoseleccionada. Con base en
estos resultados, considero que el método CACE se trata de una alterna-
tiva con la posibilidad de superar las limitantes existentes en la forma-
cion mediante diarios de campo, de los que he hablado previamente y de
amplificar los beneficios y los beneficiados cuando se aborda la forma-
cion directiva mediante casos de ensefianza.

También observo algunas limitantes en mi propuesta. Una de las mas
notorias es que, hasta ahora, los beneficios identificados se centran prin-
cipalmente en la mejora del conocimiento de la institucion, en la rea-
firmacién de la persona mediante la reflexion de las situaciones y las
decisiones tomadas; esto se debe a que el método se centra en el analisis
de la situacién para una posterior propuesta y desarrollo. Para superarlo,
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el método CACE podria ser combinado con otras estrategias formativas
que permitan el desarrollo de alternativas de solucion y el seguimiento
de proyectos.

No obstante, subrayo que, si bien no ha sido el objetivo principal,
el producto generado son casos de ensefianza con la calidad para ser
empleados en talleres, cursos y otros proyectos de formacion directiva
con la didactica de ensefianza por casos tan popular en el campo de la
formacion directiva.

Comparto también que las principales dificultades para el desarrollo
del método han sido el manejo del tiempo del curso y su alineacion a la
necesidad de cada directivo en su contexto especifico. Es necesario que,
en las primeras sesiones, los directivos conozcan la totalidad de activi-
dades que desarrollaran en el método de manera que puedan planear
los mejores momentos para sus observaciones, entrevistas y validacion
de hallazgos.

La retroalimentacion sobre la situacion que enfrentan es indispensa-
ble; no obstante, el desconocimiento que el formador tiene como externo
a la realidad de los directivos limita esta tarea. Para solventarlo, reco-
miendo plantear preguntas de reflexion, mismas que autores como Vogt
e Isaacs (2003) o Martinez (2020), han denominado como preguntas pode-
rosas, que permitan la reflexion de los directivos y la continuidad de la
accion de relatarse.

También queda pendiente el analisis de nuevas implementaciones del
método, los resultados de nuevas adaptaciones y la profundizacion en los
aprendizajes obtenidos por los participantes. A continuacién, ofrecemos
los casos de ensefianza que hemos elaborado.
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Segundo apartado

El reto de ser director educativo.
CACE para la formacion
de lideres educativos






Introduccion

El Caso producido por los participantes es un instrumento valioso. Esta
construido con base en informacién real, obtenidos de sus registros,
notas, entrevistas y observaciones, tal como distintos metoddlogos lo
recomiendan (Stake, 1999).

Todos los datos empiricos son apoyados de teoria seleccionada de
manera intencionada por sus autores y autoras. Esta tarea exigio a sus
escritores articular la narracion y analizar el propio caso para determinar
la teoria mas pertinente para iluminar la situacion de una forma distinta,
ampliar su propia vision del problema, al mismo tiempo que enriquece
el texto con nuevos elementos para promover una discusion mas sélida
entre sus futuros lectores.

La teoria, junto con las preguntas criticas que se han incorporado,
puede presentar informacion que guie al lector(a) hacia la propuesta de
soluciones, o bien que rete y contraste la situacion con elementos globa-
les, tal como sirvid para sus autores. Los casos estan disefiados para ser
sesiones grupales bajo la direccion de un formador, o bien en la lectura
acuciosa de los autodidactas. Estan orientados para que los aprendices
planteen sus propias soluciones tomando sus propios referentes y recur-
sos, por lo que los textos no incluyen la solucioén propuesta por los direc-
tivos colaboradores.
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Caso 1

La gestion escolar en el contexto de
distanciamiento social derivado
de la pandemia de COVID 19

Resumen del caso

Alfonso es el subdirector de una Escuela Secundaria General en
Aguascalientes. Junto con su colectivo docente, se encuentra ante el reto
de garantizar la continuidad del servicio educativo en medio de la cri-
sis por la pandemia de COVID-19. ;Cémo desarrollar habilidades en los
docentes e incrementar sus habilidades de adaptacion? El caso aporta
reflexiones sobre el empoderamiento de equipos mediante el liderazgo
estratégico e invita al lector a compartir experiencias similares e idear
formas para aplicar el liderazgo estratégico y participativo.

Introduccion

Alfonso es el subdirector de gestion de una escuela secundaria general
en Aguascalientes, México, y es egresado de la carrera de Administracion
de Empresas; ademas, cursé una maestria en Ciencias de la Educacion.
Aunque no es egresado de alguna escuela normal o de una carrera de
magisterio siempre estuvo interesado en las areas de humanidades y edu-
cacion; particularmente, se interesé en la docencia y en la direccién de
instituciones educativas.

Antes de graduarse de su carrera, Alfonso prestd servicio social
impartiendo clases de inglés, a jovenes estudiantes de secundaria, de
preparatoria y a la poblacion en general de la comunidad de Pocitos,
Aguascalientes, donde se encuentra ubicada la institucién de estudios
superiores a la que asistid. En medio de esa experiencia fue que decidi6
dedicarse a la educacion.

Después de egresar, Alfonso trabajo como docente durante trece afios
en los niveles de educacion secundaria, educacién media superior y
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educacion profesional. Durante ese tiempo también tenia el deseo de lle-
gar a un puesto directivo, pues creia que ocupar este cargo le permitiria
poner en practica las habilidades administrativas y de gestion de proyec-
tos que habia desarrollado durante su preparacion académica.

A sus 34 afios, Alfonso participd en un concurso de promocion al
puesto directivo en educacion secundaria y obtuvo la plaza de subdirec-
tor de secundaria. Como tal, le corresponde coadyuvar con del director
escolar en la planeacion, organizacion, direccion y evaluacion del plan-
tel educativo. Ademas, se encarga de orientar y controlar el trabajo del
personal de las dreas de servicios docentes, de asistencia educativa, de
mantenimiento y de administracion y de proporcionarles los materiales
que requieran para el mejor desempefio de sus funciones (Secretaria de
Gobernacion, 1982).

Acorde con el proceso normado por el Servicio Profesional Docente
en México, luego de dos afios pudo ratificar su puesto, por lo que obtuvo
la basificacion definitiva en su cargo. Aunque Alfonso habia acreditado las
evaluaciones necesarias, carecia en ese momento de experiencia. Esta
la fue adquiriendo en la practica, mediante experiencias auténticas de
aprendizaje que vivi6 en sus primeros afios como subdirector.

Aguascalientes esta rankeado en el quinto lugar de narcomenudeo a
nivel nacional en México (Observatorio Ciudadano Aguascalientes,
2020). Acorde con esta realidad, Alfonso ascendié al puesto en un con-
texto urbano marginal en donde los estudiantes estaban caracteriza-
dos por problemas econémicos, socioemocionales, de pandillerismo y
drogadiccion. Alfonso solicité su cambio de adscripcion porque queria
conocer otros contextos educativos con diferentes retos y posibilidades.

Tres afos después, Alfonso obtuvo su cambio de adscripcion a una
segunda escuela secundaria general en el turno vespertino. El contexto
de esta segunda escuela no es muy diferente respecto al de la primera: los
estudiantes presentan problemas socioemocionales y de drogadiccion;
no obstante, las caracteristicas socioecondémicas de los estudiantes son
distintas, pues los hay de economia baja, media y algunos con una mejor
posiciéon economica.

91



SEGUNDO APARTADO. EL RETO DE SER DIRECTOR EDUCATIVO. CACE PARA LA FORMACION DE LIDERES EDUCATIVOS

La Secundaria General se encuentra clasificada en un grado de margi-
nacion “media”. Esta ubicada en una zona céntrica de la cuidad y rodeada
de vecindarios con parques y avenidas amplias y limpias. Es una escuela
con muchos afios de servicio, con instalaciones adecuadas para las activi-
dades educativas, pero con necesidad de mantenimiento. El equipo esco-
lar se compone de 61 trabajadores y cuenta con el personal necesario
para dar el servicio educativo de forma eficiente y eficaz.

Se atiende a 375 alumnos organizados en 12 grupos. De acuerdo
con la prueba PLANEA 2019 (Plan Nacional para la Evaluacion de los
Aprendizajes), el mayor porcentaje de sus alumnos se encontraba en
2019 en los niveles I y II en lenguaje y comunicacién, y matemati-
cas, que representan los dos niveles mas bajos en una escala de cuatro
(Secretaria de Educacion Publica, 2020). En ambas é4reas, los resultados
de los estudiantes estan por debajo del porcentaje de los resultados obte-
nidos por otros estudiantes de escuelas secundarias con caracteristicas
contextuales similares.

La mision institucional de la Escuela Secundaria General en la que
trabaja Alfonso es:

Desarrollar en nuestros alumnos las habilidades cognoscitivas y comu-
nicativas fundamentales, con el objetivo de que apoyen sus aprendizajes
en todas las asignaturas del plan de estudios y a la vez sean favorece-
doras del logro de las competencias, que les permitan constituirse en
personas auténomas y capaces de desenvolverse adecuada y responsa-
blemente en una sociedad plural y democratica.

La vision de la institucidn, a la letra, dice:

Aprender, crecer y trascender, luchando contra la mediocridad y el con-
formismo, ofreciendo cada dia un servicio educativo de mayor calidad
formativa para los jovenes que la sociedad nos confia convirtiéndose en
el centro y razén de ser de nuestra comunidad escolar.
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1.1 El desafio de la educacion a distancia

A inicios de 2020 la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) declar6
pandemia mundial a la enfermedad COVID 19 causada por el virus SARS-
CoV2, que se origino6 en diciembre de 2019 en China. Para contener la
propagacion en México, a finales del mes de marzo de 2020 los gobiernos
federal de México y estatal de Aguascalientes ordenaron la suspension
inmediata de las clases y de toda actividad en las escuelas, por lo que
la vida académica y laboral de la comunidad escolar de la Secundaria
General cambi6 de un dia para otro.

El director de la Secundaria General convocé al colectivo docente a
una reunion extraordinaria de Consejo Técnico Escolar (CTE). Este fue
un espacio relevante en el funcionamiento de las escuelas, pues fue el
momento en el que los profesores tomaron decisiones de caracter técni-
co-pedagogicas relacionadas con las situaciones problemdticas presenta-
das en la escuela (Secretaria de Educacién Publica, 2022).

El objetivo de la reunién convocada fue disefiar una estrategia de
trabajo para seguir ofreciendo el servicio educativo en aislamiento. En
ese momento se pensd que la situacion duraria unas cuantas semanas;
sin embargo, esto no fue asi: la escuela permaneci6 cerrada por catorce
meses. Durante ese periodo de aislamiento social los maestros desarro-
llaron las habilidades digitales basicas para antender a sus estudiantes a
distancia. En aquel momento el canal de comunicacién mas utilizado por
docentes, alumnos y padres de familia fue la aplicaciéon de WhatsApp.

Durante el ultimo trimestre del ciclo escolar 2019-2020 (abril a junio),
los docentes se capacitaron en el uso de otras herramientas tecnoldgicas
como Meet, Classroom, Formularios de Google, Schoology, Facebook y
WhatsApp con fines educativos, para diversificar las formas de trabajar
con los estudiantes.

Como resultado del trabajo, el promedio general de aprovechamiento
en el ciclo 2019-2020 fue 8.06, en escala evaluativa de 0 a 10. En el tercer
trimestre del ciclo, el 41.7% de los estudiantes entregaron regularmente
sus actividades académicas a sus profesores, otro 38.1% también lo hizo,

93



SEGUNDO APARTADO. EL RETO DE SER DIRECTOR EDUCATIVO. CACE PARA LA FORMACION DE LIDERES EDUCATIVOS

aunque de manera intermitente, y el 20.2% de los estudiantes no tuvo
comunicacion desde los inicios de la pandemia y hasta el cierre del ciclo
escolar. Estos alumnos también fueron identificados como estudiantes
con rezago académico (Registros internos de coordinacién académica de
la escuela Secundaria General, julio de 2020).

Los profesores realizaban de manera quincenal un informe para la sub-
direcciéon enunciando las circunstancias generales del trabajo a distancia,
asi como el contexto y estado socioemocional de los jévenes estudiantes.
En las sesiones ordinarias de Consejo Técnico Escolar se abordaban las
problematicas asociadas al bajo aprovechamiento y desempefo acadé-
mico, con el propodsito de generar estrategias de solucion y evitar el aban-
dono escolar.

Alfonso analiz6 los productos de las sesiones de Consejo Técnico
Escolar y tuvo charlas individuales con los maestros de manera virtual.
Derivado de su analisis, el subdirector concluyé que algunas causas de la
baja participacion de los alumnos en las actividades académicas a distan-
cia eran que los estudiantes no estaban familiarizados con el uso de plata-
formas digitales, ni con el uso de otras herramientas educativas virtuales;
que habia alumnos que no tenian computadora ni acceso a internet en
casa, que algunos otros no tienen celular para comunicarse con sus pro-
fesores, y que no hay acompanamiento de los padres, madres o tutores en
el proceso educativo de sus hijos. Por otro lado, los casos de alumnos que
si estaban en contacto con sus maestros también enfrentaban situaciones
que dificultaban el aprendizaje y desempeiio adecuado, ya que habia una
sobresaturacion de actividades escolares que les generaba estrés; debido
a eso, los estudiantes no alcanzaban a cumplir con lo solicitado por los
profesores de las nueve asignaturas que cursaban.

A todo lo anterior, se sumd el hecho de que no todos los integran-
tes del colectivo docente cumplieron con los acuerdos tomados en el
Consejo Técnico Escolar para enfrentar la situacion extraordinaria de
pandemia. La principal consecuencia de este escenario para los profe-
sores fue la dificultad para dar seguimiento y cumplimiento a los planes
y programas de estudio en entornos virtuales; en tanto, la consecuencia
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para los estudiantes es el rezago educativo que podria culminar en
abandono escolar.

Pese a los esfuerzos de formacion de los docentes, la situacién no
cambi6 mucho al iniciar el ciclo escolar 2020-2021. Sélo el 43% de los
alumnos entregaron actividades y mantuvieron comunicacién con sus
profesores. El subdirector Alfonso, al analizar esas cifras, realizé entre-
vistas de aproximadamente de 40 minutos a través de la plataforma
Meet de Google a siete miembros de diferentes areas de la institucion
(docente, académica y de apoyo y asistencia técnica) para indagar mas
sobre las razones de la baja participacion de los estudiantes. Encontro
que la respuesta comun de los participantes fue la falla en la comunica-
cién entre equipo directivo y docentes, asi como la poca comunicacion
con padres de familia.

Otra razén reportada por los colegas sobre la baja participacion del
alumnado fue la dificultad para mantener una sincronia entre el segui-
miento de las transmisiones televisivas del Programa Aprende en Casa
I1, la disposicion de la programacion y aprendizajes esperados para que
los profesores realicen sus planeaciones y el uso del libro de texto gra-
tuito, seguin lo indica el documento “Orientaciones para apoyar el estu-
dio en casa de niflos, nifias y adolescentes” (Secretaria de Educacion
Publica, 2020).

En ese contexto y en este conjunto de retos y discrepancias, el subdirec-
tor se planted el siguiente cuestionamiento: ;Como desarrollar en el equipo
docente habilidades de ensefianza flexibles para atender a los alumnos y alumnas
a la distancia y de manera virtual? ;Qué hacer para incrementar las habilidades
de adaptacion del cuerpo docente?, ;qué apoyos adicionales debe garantizar el
equipo para el cuerpo de profesores de modo que tengan las condiciones para
continuar con su trabajo en medio de transformaciones por emergencia?
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1.2 El liderazgo estratégico. Apuntes
teoricos para la discusion

Son muchos los obstdculos que deben enfrentar los lideres escolares
tales como la continuidad o la necesidad del cambio en las organizacio-
nes (Bass, 2007). El caso del colectivo docente de la Escuela Secundaria
General y su equipo directivo -incluyendo al subdirector- ilustran la
situacion sin precedentes que enfrentaron millones de docentes en la que
debieron tomar decisiones precisas para resolver el reto de dar continui-
dad a la atencion educativa de los estudiantes.

Las habilidades del liderazgo estratégico son las que manejan la estrategia
como un proceso de aprendizaje en las organizaciones (Barron, Henderson
y Newman, 1995). El liderazgo afecta el comportamiento del equipo de
trabajo en las escuelas y la manera como sus miembros enfrentan los retos
y las dificultades que se presentan. El comportamiento del liderazgo estra-
tégico tiene una relacion positiva con la influencia ejecutiva en la calidad
del producto e innovacion en una organizacion especifica (Elenkov, 2005).

La principal premisa del liderazgo estratégico es que todos los profe-
sionales de la educacidén participan activamente en el cambio educativo y
realizan las tareas basicas del liderazgo estratégico: crear y comunicar la
vision e influir en los resultados a través de un liderazgo de calidad total
(Barron, Henderson y Newman, 1995). Por tanto, el trabajo colaborativo
bajo un buen liderazgo es el contexto ideal para generar innovaciones en
las soluciones a los retos que enfrenta la educacion, no solo en circuns-
tancias de crisis, sino en cualquier momento de la vida escolar. En este
sentido, involucrar al colectivo docente debe ser prioritario. Compartir
el liderazgo, empoderar al equipo para obtener mejores respuestas a las
preguntas que se plantean como retos, y mantener un compromiso con
el cumplimiento de las acciones acordadas en colectivo también son de
caracter primordial.

En el caso especifico de la escuela secundaria general en la que tra-
baja Alfonso, las situaciones de dificultad enfrentadas por la comuni-
dad representan oportunidades de aprendizaje extraordinario para los
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docentes, directivos, y para el alumnado, debido a que implica desarro-
llar habilidades especificas como el uso de la tecnologia y la comunica-
cion a distancia que jamas se habian necesitado con anterioridad para
realizar las clases tradicionales. Esta situacion puede ser abordada como
una crisis 0 como una oportunidad para poder planear e impartir clases
dinamicas, retadoras y atractivas para los alumnos y alumnas, y con esto
motivarlos a participar en las actividades escolares.

De acuerdo con Fullan (2014), la crisis o la urgencia por el cambio
puede impulsarnos a tomar buenas o malas decisiones y, una vez tomado
el rumbo equivocado, la crisis nos empuja mas lejos. Este es un momento
decisivo para la comunidad educativa de la escuela y es por eso por lo que
se deben replantear sus objetivos, metas y acciones, asi como involucrar
al colegiado para redisefiar una estratégica en la que todos participen y se
comprometan con su cumplimiento.

1.3 Preguntas criticas

Después de considerar el caso y los apuntes teéricos:

1. ;Qué retos similares y diferentes al caso de Alfonso has enfrentado?
2. ;De qué manera podria aplicarse el liderazgo estratégico y participa-
tivo para ofrecer propuestas de solucion a situaciones similares?

3. ;Conoces algin ejemplo de situacion de crisis en el que se haya
implementado el liderazgo estratégico para empoderar al equipo
como parte de la solucion propuesta? Coméntalo.

4. ;Qué recomendarias a Alfonso para que solucione el caso?
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Caso 2

Retos del sector Saltillo Sur para incrementar
el logro de aprendizajes, habilidades
y actitudes en los alumnos

Resumen del caso

Edgar Alejandro es el Jefe de Sector de las primarias en la zona sur de
la ciudad de Saltillo Coahuila, México. Empujado por el reto de regre-
sar a la presencialidad, después del confinamiento por la pandemia de
COVID-19, explora por medio de entrevistas las areas de oportunidad
percibidas por las distintas figuras educativas que trabajan en su sector:
supervisores, directivos, subdirectores, asesores técnico-pedagogicos y
docentes. El desafio al que se enfrenta es ;como puede el colectivo de
supervisores, directivos, subdirectores, asesores técnico-pedagogicos y
docentes, propiciar nuevas practicas de gestion y practicas pedagogicas
en las escuelas que incrementen el logro de aprendizaje en los estudian-
tes? El caso sintetiza los hallazgos de las entrevistas realizadas por Edgar
Alejandro y ofrece un rico andlisis del concepto de liderazgo pedagogico
desde la postura de distintos autores. A través de preguntas de discusion,
el caso orienta al lector en una reflexion sobre la priorizacion de area de
mejora y en torno a asumir los retos de un alto puesto directivo en la
estructura del Sistema Educativo Mexicano y el liderazgo pedagdgico
presente en las escuelas.

Introduccion

Edgar Alejandro se caracteriza por su entusiasmo, colaboracion, inteli-
gencia y liderazgo. Ingresé al Sistema Educativo Nacional Mexicano en
el aflo 2006 como profesor frente a grupo; diez aflos después particip6
en los procesos de promocidn vertical que establecia la Ley General del
Servicio Profesional Docente, que es la ley que regulaba la carrera docente
en ese pais (Union, 2013) y en agosto de 2016 obtuvo el cargo de Jefe de
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Sector de Educacién Primaria en la ciudad de Piedras Negras, Coahuila.
El ascenso representd para ¢l grandes retos y desafios debido a que era el
primer profesor en alcanzar este puesto en su entidad federativa, a los 31
anos de edad. Ademas del hecho de proceder de la funcién docente y no
de otros puestos directivos, como tipicamente sucede.

Después de ascender al puesto, sus conocimientos en el ambito educa-
tivo y la comunicacion asertiva que le caracterizan, pronto le permitieron
legitimarse como lider educativo, incluso tuvo la oportunidad de com-
partir su experiencia de trabajo con el Mtro. Aurelio Nufio Mayer, quien
entonces era el Secretario de Educacion Publica en México.

Poco tiempo después, en mayo de 2018, le otorgaron su cambio a la
capital del estado; desde entonces presta sus servicios en la Jefatura de
Sector Primarias Saltillo Sur. Este sector es de sostenimiento federalizado
y esta conformado por ocho zonas escolares entre las cuales se distri-
buyen 35 escuelas (25 matutinas y 10 vespertinas). En el ciclo escolar
2021-2022 tuvo una matricula de 8 899. El 49.25% son nifas y 50.75%
son ninos. El 92.70% son originarios del estado, 6.63% proviene de otro
estado de la republica mexicana y solo 0.67% son extranjeros.

El contexto donde se ubican las escuelas es urbano; sin embargo, atiende
una poblacion variada referente a las condiciones socioeconémicas de los
alumnos y sus familias. De manera que hay instituciones con alumnos en
situacion favorable para el proceso de ensefianza-aprendizaje, ya que sus
padres son profesionistas con ingresos familiares que les permiten pro-
veer a sus hijos de alimento, vestido, recreacion, salud y oportunidades
para el aprendizaje a distancia y semipresencial, modalidades de trabajo
que actualmente se llevan a cabo por las condiciones sanitarias de la pan-
demia por el COVID-19. Por otro lado, existe una cantidad considerable
de alumnos en condiciones poco o nada favorables, pues ademas de las
problematicas familiares, las condiciones socioecondémicas y culturales
de los padres limitan las oportunidades para un desarrollo integral que
pueden brindar a sus hijos.

La Jefatura del Sector Sur, en donde Edgar Alejandro trabaja, cuenta
con un equipo conformado por tres administrativos, un intendente y el
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propio jefe de sector. Una caracteristica de este equipo es la juventud,
pues la edad promedio del personal es de 34.4 afios y 7.6 aflos de servicio
en el Sistema Educativo Nacional.

El Sector Sur de primaria integra a ocho supervisores escolares, 12 ase-
sores técnicos pedagdgicos —siete de Lenguaje y Comunicacion y cinco
de Pensamiento Matematico-, 35 directivos sin grupo, 12 subdirectores,
318 docentes frente a grupo, 44 docentes de educacion fisica, 74 docentes
de inglés, 16 administrativos, 38 intendentes y la colaboracién de cinco
Unidades de Servicio de Apoyo a la Escuela Regular (USAER) con profe-
sionales en las areas de pedagogia, comunicacion, trabajo social y psico-
logia que atienden a los alumnos con Necesidades Educativas Especiales.
Dicho sector educativo representa aproximadamente un 10% del total de
escuelas, alumnos y docentes de educacion primaria (publica y privada)
de la ciudad de Saltillo.

2.1 Regreso seguro y recomendaciones del personal

Por motivos de la pandemia por el COVID-19, el 23 de marzo de 2020
se suspendio el trabajo presencial en todo el Sistema Educativo Nacional
Mexicano (Unidn, 2020). Edgar Alejandro observé que la pandemia puso
de manifiesto tanto las fortalezas como las areas de oportunidad que
existen en el sistema educativo nacional en general, y del sector Saltillo
Sur en particular; dejo entrever los problemas de desigualdad que existen
en la sociedad respecto al acceso a una educacién de calidad, la falta de
capacitacion para docentes y alumnos con respecto a las tecnologias de la
informacién y comunicacién (TIC). También se dejé en claro la necesi-
dad de adaptarse al sistema virtual e hibrido como una alternativa para
facilitar el acceso a la formacion y permitir continuidad del proceso de
ensefianza-aprendizaje.

Debido alas recomendaciones del sector salud, en el estado de Coahuila
se determiné un regreso seguro a clases semipresenciales (hibrido) de
manera paulatina y escalonada (Zaragoza, 2021b). En consecuencia, en la
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primera etapa, cuatro escuelas se incorporaron al trabajo semipresencial;
en la segunda fase se sumaron otras cuatro escuelas, en la tercera se inte-
graron siete, en la cuarta regresaron cuatro escuelas, y en la quinta etapa
nuevamente se incorporaron cuatro escuelas. Por lo que al momento se
tiene el 65.71% de las instituciones trabajando en esta modalidad, la cual
consiste en atender de lunes a jueves a los alumnos cuyos padres deci-
dieron enviarlos a clases. Se establecieron grupos de 12 alumnos como
maximo. Este limite se determind de acuerdo con el espacio disponible
en cada aula, pues se asignd un espacio de 2.25 m* para cada nifio.

Los estudiantes que optaron por trabajar a distancia son atendidos los
viernes mediante las tecnologias de comunicacion que se han establecido
en cada escuela; estas pueden ser: WhatsApp, Facebook, Teams, Google
Meet 0 Zoom.

Edgar Alejandro conversé en entrevistas con el personal de supervi-
sién, asesoria técnica-pedagodgica, direccion, subdireccion y docentes
frente agrupo. De acuerdo a lo dicho por sus colaboradores, concluyo6
que la jefatura ha llevado un buen rumbo debido a que existen procesos
y estrategias que favorecen el trabajo colaborativo; sin embargo, también
encontrd areas de oportunidad que se pueden mejorar.

En las conversaciones, los colaboradores mencionaron que es necesa-
rio fortalecer la comunicacion, la organizacion y la planificacion anual,
los formatos empleados para el acompafiamiento, asesoria y seguimiento
de los directivos y docentes en las escuelas, y las estrategias de capacita-
cion y actividades entre pares. Sobre cada aspecto, Edgar Alejandro con-
cluy¢ lo siguiente:

Primero: La comunicacion es percibida por los colaboradores de dife-
rentes maneras. Los colaboradores dan un énfasis particular de acuerdo
con su posicion de trabajo; 1) para los supervisores escolares es relevante
fortalecer la interaccidn interpersonal; es decir, procurar tener espacios
para comunicar y discutir la informacion proporcionada por la Secretaria
de Educacidn, analizar, interpretar y tomar postura como sector educa-
tivo ante determinadas circulares y oficios, y no abusar de los correos
electronicos ni mensajes de WhatsApp. 2) Para los directores escolares
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es relevante la presencia del jefe de sector en las escuelas, de manera que
se pueda tener un didlogo mas directo; ademas, manifiestan los proble-
mas que suelen existir en la interpretacion de circulares y oficios, por lo
que es necesario fortalecer canales de comunicacion de arriba-abajo y
de abajo-arriba. Por ultimo, 3) los docentes manifiestan que la jefatura
debe tener mds acercamiento con el colectivo, reconocer el trabajo de
este, pues “algunos consideran que la jefatura estd aislada del nucleo, es
decir, de la escuela” También perciben que existe demora de la informa-
cion relacionada a ciertos temas, lo cual “genera ansiedad y frustracion”
en el personal.

Segundo: La planificacion anual debe ser estratégica para favorecer la
organizacién de las actividades escolares en cada institucion. Los cola-
boradores consideran que apoyaria mucho el tener un cronograma de
actividades de manera anual en el cual se especifique los tiempos para
determinadas acciones dentro de las dreas de control escolar, plantilla de
personal, evaluaciones, y otros requerimientos, tanto para las escuelas
como para las supervisiones escolares. De lo contrario, “cada vez que hay
solicitud de algun requerimiento desfasa las actividades de la escuela”

Algunos docentes y directores dicen que es necesario revisar y analizar
nuevamente los tramites administrativos, determinar cuéles son priori-
dad y asi disminuir la carga administrativa; este objetivo, el de disminuir
la carga en administracion, fue parte del discurso del anterior secretario
de educacion en el estado, y aun asi, sigue sin cumplirse. También sefa-
laron carecer de un proceso organizado y planificado para los periodos
de evaluacion de los estudiantes en los que se consideren los tiempos
necesarios desde que se entregan los instrumentos a las escuelas hasta el
analisis y devolucion de resultados por parte de la jefatura de sector.

Tercero: Homologar formatos de acompafiamiento, asesoria y segui-
miento a las diferentes figuras educativas. Los colaboradores manifiestan
que es necesario contar con instrumentos unificados y estandarizados
de acuerdo con los perfiles, criterios e indicadores que se determinan
en el Marco para la excelencia en la ensefianza y la gestion escolar en
Educacién Basica (SEP, 2019), ya que de esa manera se puede realizar
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procesos sistematicos y de retroalimentacion para la mejora de las fun-
ciones que desempena cada figura educativa. El acompafiamiento, ase-
sorfa y orientacion se consideran procesos fundamentales en el aula y en
la escuela, y es esencial que se realicen de forma presencial en las areas
pedagdgicas, administrativas y organizacionales.

Cuarto. Fortalecer en el sector las estrategias de capacitacion, asi como
los espacios y los tiempos para actividades entre pares.

Los docentes expresan que es relevante para el desarrollo profesional
tener espacios y tiempos para compartir experiencias, recibir capacita-
cion de acuerdo con necesidades puntuales y de manera alineada con
las prioridades del sector educativo. Los directivos escolares enfatizan la
necesidad de contar con espacios para el didlogo entre pares, “mas alla de
conocernos, porque solo conocemos a nuestros compaferos de la zona
escolar, que podamos compartir nuestras experiencias, problematicas,
eso nos ayudaria mucho a resolver nuestros problemas”.

Los asesores técnico-pedagdgicos consideran que estan poco aprove-
chados, que pueden trabajar en colegiado para “bajar un proyecto para
el sector de acuerdo con la especialidad” de Lenguaje y Comunicacién
y Pensamiento Matematico; ademas de “involucrarnos mas en las reu-
niones, como el caso de los CTE, para capacitar u orientar en aspectos
relacionados con la planeacion, evaluacién y asi unificar criterios en la
jefatura de sector”.

Después de analizar todas las consideraciones de sus colaboradores,
Edgar Alejandro concluye que para atender dichos retos es necesario
tomar en cuenta a toda la estructura educativa a través de diversas estra-
tegias que permitan su colaboracion en el disefio de propuestas. ;Como
puede el colectivo del Sector Primarias Saltillo Sur propiciar mejores
practicas de gestion y pedagdgicas de sus escuelas que incrementen
el logro de aprendizajes, habilidades y actitudes en los alumnos? Este
planteamiento es consecuencia del rezago educativo ocasionado por el
COVID-19.
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2.2 El liderazgo pedagogico. Apuntes
teoricos para la discusion

En la altima década se han tenido cambios importantes en los programas
y leyes educativas en México, incluida en ellos la funcién directiva; con
este, se ha buscado que el liderazgo se centre en el ambito pedagdgico
mas que en el burocratico. La mision que tiene la Secretaria de Educacion
del Estado de Coahuila de Zaragoza establece “contribuir al desarrollo
integral del ser humano para que se realice plenamente como individuo
y ciudadano responsable, colaborativo, productivo y socialmente com-
prometido” (Gobierno del Estado, 2018, p. 24). Acorde con esto y con el
Marco parala excelencia en la ensefianza y la gestion escolar en Educacion
Basica, la funcion de la Jefatura de Sector estd enfocada a la atencion per-
sonal, humana e integral de los alumnos, asi como al logro de aprendiza-
jes relevantes para su vida presente y futura. Ademas de favorecer que las
escuelas sean espacios donde las nifias, los nifios y adolescentes mejoran
sus habilidades, conocimientos y actitudes conforme a lo sefialado en el
curriculo vigente, y se desarrollan de manera integral, en un ambiente de
equidad, inclusidn, interculturalidad y excelencia (SEP, 2019).

La aspiracion es que el liderazgo que ejerza el directivo tenga influen-
cia tanto en la organizaciéon de la institucién como en el aprendizaje
de los alumnos. El articulo 94 de la Ley General de Educacién (Union,
2019a) ordena que en las actividades de supervision las autoridades edu-
cativas deben dar prioridad, respecto de los aspectos administrativos, a
los apoyos técnicos, didacticos y demas para el adecuado desempefo
de la funcion docente. Todo lo anterior revela que el rol que desempenan
los directivos se convierte en un elemento relevante, para el proceso de
enseflanza-aprendizaje; es decir, que se espera un liderazgo pedagdgico
sobre el administrativo o burocratico.

Northouse (2015) refiere que, a pesar de las diferentes maneras de
conceptualizar el liderazgo, en este se pueden identificar cuatro carac-
teristicas: 1) es un proceso, 2) implica influencia, 3) ocurre en grupos,
e 4) implica objetivos comunes. De manera que Northouse define el
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liderazgo como “un proceso mediante el cual un individuo influye en
un grupo de individuos para lograr un objetivo comun” (p. 6). De igual
manera, Goleman (2013) sostiene que el liderazgo “no es sinénimo de
dominacion, sino el arte de convencer a la gente de que colabore para
alcanzar un objetivo comun” (p. 18).

Hellstrom and Hagquist (2019) sefialan que el liderazgo pedagdgico
incluye formas de liderazgo directas e indirectas. El liderazgo directo
es aquel en el cual se brinda retroalimentacion a los maestros, se ana-
lizan con ellos los resultados académicos, los métodos de ensefianza.
Mientras que en el liderazgo indirecto se brindan oportunidades para la
ensefianza y el aprendizaje espacios para la colaboraciéon entre maestros,
se organizan actividades en las que la comunidad interactda y se involu-
cra en el aprendizaje.

Por otro lado, Choi and Gil (2017) sostienen que el liderazgo pedago-
gico esta orientado a modificar, introducir o alinear las practicas peda-
gogicas de los docentes. Ello implica tener la capacidad para “articular
una vision de lo que la escuela deba ser, convencer a otros para trabajar
en el sentido de esta vision, compartir responsabilidades en la toma de
decisiones, distribuir el liderazgo, implicar a la comunidad en torno a la
escuela” (Bolivar, 2019, p. 44).

Dado que el liderazgo pedagodgico esta centrado en el aprendizaje, hace
corresponsable al directivo y lideres escolares de los procesos y oportu-
nidades de aprendizaje tanto para los alumnos como para los maestros
(Hellstrom y Hagquist, 2019). Asi mismo, este tipo de liderazgo requiere
que el propio directivo potencie sus competencias de mediacion personal
y habilidades que lo empoderen como autoridad moral (Ritacco Real y
Fernandez, 2019), mas alla de la autoridad formal que le fue asignada por
el sistema educativo.

El liderazgo pedagoégico implica retos y desafios para los directivos
y lideres escolares. Se plantean diversas habilidades, conocimientos y
cualidades profesionales que van desde aquellas que estan orientadas a
“desarrollar una cultura de trabajo colaborativo y orientados al logro de
altas expectativas académicas” (Sepulveda y Aparicio, 2017, p. 1) hasta
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los aspectos propios de la administracion y gestion escolar de la institu-
cién en que prestan sus servicios.

No cabe duda de que la gestiéon y administracion de la escuela son
una responsabilidad primordial del directivo; sin embargo, su influencia
es decisiva en la calidad educativa que se ofrece a la comunidad. En su
actividad profesional “no pueden agotar su labor en las tareas adminis-
trativas. Ante todo, deben ser educadores y preocuparse de promover un
buen clima en el centro” (Fernandez Ludenia, 2008, p. 73).

2.3 Preguntas criticas

Después de considerar el caso y los apuntes teéricos:

1. ;Qué relacion tiene la situacion inicial que impuso el marco de la
pandemia y el regreso a la presencialidad con las preocupaciones
expresadas por los profesores, directores y asesores técnicos peda-
gogicos entrevistados por Edgar Alejandro?

2. ;Coémo deberia orientar Edgar Alejandro al equipo para desa-
rrollar un liderazgo pedagogico en el contexto del regreso a la
presencialidad?

3. Siestuvieras en el caso de Edgar Alejandro, ;cémo priorizarias los
cuatro hallazgos de la entrevista?, ;qué atenderias primero?, ;qué
atenderias después?

4. ;Qué tipo de estrategia podria proponer Edgar Alejandro para
integrar las areas de oportunidad expresadas por sus colaboradores
y desarrollar un liderazgo pedagdgico en el marco de la pandemia?

5. ;Qué dificultades puede tener un directivo al ascender a un alto
puesto directivo como la Jefatura de sector proviniendo desde
la funcién docente?, ;consideras que la juventud es sinénimo de
inexperiencia?
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Caso 3

El reto de la integracion de equipo
en condiciones de teletrabajo

Resumen del caso

El siguiente texto presenta el caso de Ivan, joven entusiasta y creativo
de 23 afos que recientemente ha sido ascendido a un puesto directivo
en donde se ha encontrado con un reto muy grande: la gestion de gran-
des procesos educativos integrales e innovadores en escuelas de todos
niveles, desde preescolar a universidades de alrededor de 12 estados de
México en el marco del teletrabajo. Ante los retos impuestos por la pan-
demia, Ivan se pregunta: ;como potenciar el trabajo de la nueva comision
provincial de arte y cultura para favorecer la participacion y el protago-
nismo juvenil en un contexto de teletrabajo? El caso presenta la secuencia
de decisiones tomadas por este joven director, ofrece al lector tres con-
ceptos utiles para quien desee realizar transformaciones institucionales
en marcos retadores. Finalmente orienta hacia la reflexion sobre el caso y
sobre el propio contexto del lector.

Introduccion

Ivan Rangel es un joven de 23 afios, estudid una Licenciatura en
Educacién de la cual egres6 hace dos afios y tiene tres afios siendo pro-
fesor de nivel medio superior. Ha participado desde hace mas de cinco
afos como voluntario en algunos proyectos formativos, en la linea de la
participacion y el protagonismo infantil y juvenil, que hacen parte del
modelo educativo de una de las organizaciones de escuelas particulares
catolicas mas grandes de México. Por su buen trabajo como voluntario,
Ivan ha recibido la oferta de trabajar de manera oficial como directivo en
la organizacidn, la cual acepté con mucho entusiasmo.
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3.1 Liderazgo desde el teletrabajo

En su nuevo puesto, Ivan ha tomado un rol directivo y, por ello, tiene a
su mando a coordinadores y profesores locales de aproximadamente 20
colegios de todos los niveles educativos: preescolar, primaria, secundaria,
bachillerato y universidad. Por la situacion de la pandemia, todo su tra-
bajo ha sido en linea. Durante los primeros meses, su trabajo ha sido de
adaptacion y de planeacion: ha desarrollado una planeacion estratégica
de sus programas y proyectos para los siguientes cinco afios; sin embargo,
ahora es tiempo de poner sus planes en marcha y hacer que la misién de
la organizacion de potenciar la participacion y el protagonismo infantil y
juvenil (Documento institucional interno, 2019).

Uno de los proyectos mds importantes a su cargo, tiene el objetivo de
gestionar un proceso formativo integral en las escuelas a través del arte
y la cultura; esto implica el disefio de una ruta para la organizacion. En
muchos casos, por el contexto de pandemia, también se requiere de la
reactivacion de talleres artisticos locales, la consolidacion de un proceso
de seguimiento y de acompafamiento de la ruta de desarrollo del pro-
yecto y de la construccidn de una experiencia colectiva presencial para
el final del ciclo escolar en curso. Este proyecto adquiere una importan-
cia particular pues es totalmente nuevo. Hay grandes expectativas en
este proyecto pues tiene como publico objetivo un sector estudiantil al
que poco se le ha tomado en cuenta.

Para lograr este primer gran objetivo de manera estratégica, Ivan ha
pensado en conformar una comisién provincial de arte y cultura, que
integre a docentes de diferentes escuelas a lo largo del pais. Invité a dos
profesores y dos profesoras con quienes habia tenido colaboracion. Desde
hace algunas semanas, comenzaron el trabajo del disefio del proceso.

A lo largo de las primeras semanas de trabajo, el equipo ha tenido
juntas semanales, cada miércoles por la tarde, con duracién de una hora.
El pensar e imaginar un proyecto nuevo ha permitido que los miembros
del equipo exploren posibilidades con mucha innovacion y creatividad.
Tienen como cualidades principales una buena energia, el entusiasmo
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por trabajar juntos y la esperanza por seguir aportando a la misién de
la organizacion.

Si bien la conformacién de un equipo de trabajo ha sido un acierto
importante para que este nuevo proyecto tenga una base sdlida, proyec-
tar un liderazgo compartido e incluyente que parta de la experiencia de
los docentes que estdn en contacto con los procesos ha sido un reto. Los
miembros del equipo han presentado problemas en la integracion del
trabajo como la que expresaron algunos de los miembros del equipo en
conversaciones personales con Ivan: “Hemos avanzado de manera pau-
sada, como muéganos, todos juntos, pero lentos en lo operativo’, “consi-
dero que hay poca claridad en el producto final, lo que se espera de este
ciclo escolar, hemos dado tantas ideas nuevas que eso me ha confundido’,
“somos un equipo nuevo, no hemos coincidido nunca de manera presen-
cial, no nos conocemos a profundidad”

A raiz de esta situacion, la labor directiva de Ivan presenta un reto
enorme: ;como potenciar el trabajo de la nueva comision provincial de
arte y cultura para favorecer la participacion y el protagonismo juvenil en
un contexto de teletrabajo?

3.2 El liderazgo y el trabajo a distancia.
Apuntes tedricos para la discusion

Desde el enfoque de liderazgo estratégico de Fierro (2012), compartir el
diseno y la gestion de los procesos y proyectos es un gran acierto cuando
se intenta provocar el cambio. Lograr efectos positivos en la organizacion
requiere de mejorar la colaboracion y la capacidad, para influir en otros
para la toma de decisiones colectiva e incluyente, son elementos vitales.
Fullan (2014) mostr6 un conjunto de caracteristicas que poseen los
lideres eficaces. De acuerdo con el autor, estas caracteristicas se forman
por el conjunto energia, entusiasmo y esperanza. Los lideres enérgicos,
entusiastas y esperanzados son capaces de construir relaciones y cono-
cimientos que son coherentes con el proposito de la institucion. Fullan
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asegura que estos lideres hacen que la gente sienta, que incluso los pro-
blemas mas dificiles pueden sea abordados de formas que desemboquen
en soluciones.

Alcover, Gil, Rico y Sanchez-Manzanares (2011) mencionan que el tra-
bajo a distancia y la coordinacién de un equipo con estas condiciones
presentan dificultades como los problemas de coordinacién y comuni-
cacidn, la baja cohesion y la poca claridad de los objetivos, mismos que
Ivan ha identificado en su equipo. En la misma linea, estos autores sugie-
ren que la distribucién de funciones y responsabilidades de liderazgo
entre los miembros de los equipos que trabajan en dichas condiciones
puede contribuir a superar las dificultades planteadas por la virtualidad,
aspecto que permite visualizar un horizonte y un camino mas claro para
dar solucion a la situacion problematica planteada.

3.3 Preguntas criticas

Después de considerar el caso y los apuntes teéricos:

1. ;Qué secuencia de decisiones puedes identificar en el caso?

2. ;A qué pueden deberse las opiniones sobre los resultados obte-
nidos en la primera fase del proyecto?, ;como podria pivotarse la
ruta de decisiones para mejorar los resultados?

3. ;De qué manera las caracteristicas de lideres eficaces se evidencian
en el caso?

4. ;Qué recomendarias a Ivan para resolver la pregunta que se ha
planteado?
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Caso 4

La continuidad de proyectos en
el ambito educativo en condiciones
de telerabajo y maternidad

Resumen del caso

Carmen es la directora de una unidad vinculada a la academia en la que
la totalidad de sus miembros son mujeres. Tras el establecimiento de
nuevas condiciones de convivencia por el virus Sars-Cov 19 enfrenta un
escenario retador en el que la comunicacion con su equipo y la conti-
nuidad de los proyectos se pone en riesgo debido a la incompatibilidad
del rol laboral en teletrabajo y el de maternidad y cuidado del hogar que
desarrolla cada una de las colaboradoras del equipo. ; Cémo garantizar la
continuidad de las actividades?, ;qué papel debe jugar como lider? El caso
ilustra las dificultades que enfrentan los lideres y las instituciones cuando
el trabajo de las mujeres debe ser combinado con las tareas del hogar. Asi
mismo, se aportan reflexiones tedricas sobre el apoyo que deben ofrecer
los lideres y la busqueda de flexibilidad en el trabajo para combinar tales
roles. Finalmente, se invita al lector a ofrecer propuestas de solucion para
casos similares a este.

Introduccion

Carmen es la directora de un departamento académico en una institu-
cién de educacion superior; lleva seis afios trabajando en la institucién
y tres en la direccion. Actualmente cuenta con un equipo de diez per-
sonas y ha colaborado en la generacion de proyectos educativos de alto
impacto. Su trabajo estd centrado principalmente en la generacion de los
lineamientos para el diseflo y actualizacion de los planes curriculares de
las diferentes carreras que dicha institucion imparte. Asi también es res-
ponsable de generar, administrar y ejecutar proyectos de desarrollo diri-
gidos tanto para docentes como a estudiantes.
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La institucion de educacién superior de la que Carmen trabaja es de
sostenimiento privado, sin fines de lucro, y fundada hace mas de treinta
afos en la ciudad de Santiago de Chile. Como compromiso, esta ins-
titucion tiene dentro de sus procesos el aseguramiento de la calidad.
Los procesos seguidos estan validados por la norma ISO9001; ademas
se cumplen distintos estandares de entidades evaluadoras nacionales e
internacionales.

La unidad que lidera Carmen abarca los procesos académicos que dan
soporte al desarrollo y articulacion de las carreras de pregrado y progra-
mas de posgrado. Las actividades y proyectos que su personal ejecuta tie-
nen un gran impacto en la academia y directamente con la continuidad
de los procesos de aprendizaje de los y las estudiantes.

Ademas de la relevancia de sus procesos, el departamento se ha carac-
terizado por su eficiencia; pues durante los afios de trabajo de Carmen, la
coordinacion de actividades y la comunicacion han sido bastante fluidos.
La totalidad del personal que trabaja en esta unidad se definen de género
femenino. Ellas han mantenido una interaccion constante y cercana dado
que habian estado laborando en un mismo espacio de trabajo, lo que faci-
1it6 la resolucion efectiva e inmediata de las distintas tareas a desarrollar
con otras areas de la universidad.

4.1 Roles traslapados

Durante el afio 2020 y parte del 2021, producto de la pandemia, el equipo
completo —incluyendo a su directora- debi6 trasladarse a sus hogares y
continuar con su trabajo a través de la modalidad remota. Ninguna de las
personas que son parte del equipo habian tenido experiencia en el tele-
trabajo; por tanto, el desafio estaba en poder mantener el funcionamiento
del equipo, con un liderazgo efectivo y establecer coordinaciones remo-
tas manteniendo los altos niveles de comunicacién de los afios anteriores.

Con el objetivo de controlar la pandemia, la recomendacién de las
autoridades nacionales fue el distanciamiento social (Perticara y Tejeda,
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2020). Esta condicion llevé a que, desde el 11 de abril de 2020, las acti-
vidades con contacto social que se realizaban en restaurantes, hoteles,
cines, gimnasios, aeropuerto, colegios y universidades decayeran en pro-
medio casi 75% (Farboodi, Jarosch y Shimer, 2021).

Bajo estas nuevas condiciones de vida, hubo que reestructurar el
funcionamiento operativo del departamento académico dirigido por
Carmen, asi como de las diferentes unidades que lo componen. Durante
este proceso, que no solamente fue institucional, sino también personal
para cada colaboradora, se debieron adecuar los canales de comunica-
cion para continuar la ejecucion de las diferentes actividades y proyectos.
Un aspecto relevante fue que el rol de género en el espacio familiar del
equipo de Carmen se hizo notorio, pues ademas de realizar sus activi-
dades profesionales debieron lidiar con el cuidado del hogar y los nifios
durante los meses de confinamiento.

Ante esta situacion Carmen se pregunta: ;Qué medidas deben tomarse
para garantizar la continuidad de los proyecto y actividades del depar-
tamento? ;Qué rol debe desempenar ella como directora ante las con-
diciones de trabajo de sus colaboradoras y su obligacion de cuidar el
desempenio del equipo?

4.2 Digitalizacion, teletrabajo y flexibilidad.
Apuntes tedricos para la discusion

La sociedad del aprendizaje requiere nuevas formas de gestionar datos
en las actividades de comunicacion estratégica. La digitalizacion exige a
los equipos de trabajo cambios en la gestion de informacién de las orga-
nizaciones (Klewes ef al., 2017). Esta condicion implanta una necesidad
de preparar a los lideres para hacer frente a la incertidumbre y de valo-
rar la seguridad y la importancia de reaccionar agilmente ante los desa-
tios, sumando voluntades y formando equipos efectivos (Lopez, 2021).
Rodriguez (2021) sostiene que los lideres también deben proveer al
equipo de trabajo de las herramientas y los direccionamientos necesarios
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para afrontar los retos que se presenten en el momento de administrar
una organizacion. Finalmente, en lo que respecta de forma especifica en
el tema de hacer frente de forma simultanea a las tareas profesionales y
a la maternidad, Mozo (2020) sefiala que esta condicion permite a las
mujeres visualizar posibilidades de flexibilidad para reivindicar su papel
como profesionales y como madres.

4.3 Preguntas criticas

Después de considerar el caso y los apuntes teéricos:

1. ;Qué tipo de alternativas de solucién ofrecerias al equipo de cola-
boradoras para facilitarles la posibilidad de hacer frente a su rol de
trabajadora y de madre?

2. ;Qué otro tipo de consideraciones deben tenerse en cuenta para
hacer frente a un caso como este?

3. ;Conoces experiencias de condiciones similares en las que se hayan
flexibilizado las condiciones de trabajo se hayan establecidos apo-
yos para atender los roles de cuidado de los hijos? Coméntalo.
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Caso 5
Tras bambalinas de la pandemia

Resumen del caso

Javier es un médico de 25 anos de edad, recién egresado. A él siempre
le ha gustado la docencia, por lo que, cuando le ofrecieron la oportuni-
dad de ocupar el cargo de jefe de ensefianza médica en un importante
hospital de la regién del bajio mexicano, lo tomé sin dudarlo. Javier
estaba lleno de nuevas ideas y emocionado por implementarlas. El lo
vio como una oportunidad para cambiar el sistema de ensefianza den-
tro de los hospitales.

Introduccion

En México, los estudiantes de medicina cursan los primeros cuatro o cinco
anos de forma tradicional en las aulas universitarias. Posteriormente
cursan un ailo completo en un hospital. Durante este periodo, los alum-
nos son considerados médicos en formacién. Conservando la categoria
de “estudiantes’, realizan actividades clinico-académicas en el hospi-
tal asignado. Realizan, ademds, guardias complementarias de hasta 36
horas, acumulando en total un promedio de 88 horas a la semana. A
cambio de esto, el hospital los apoya econémicamente con una beca:
aproximadamente 1200 pesos quincenales, ademds de otorgarles servi-
cio de alimentos, areas de descanso y un seguro médico para enferme-
dades y accidentes.

5.1 En el coraz6n de la Pandemia
Alasumir lajefatura, Javier tenia a su cargo aproximadamente 30 estudian-
tes realizando su internado médico de pregrado. Dentro de su equipo de

trabajo contaba con dos médicos que lo apoyaban desde un rol de médi-
co-tutor, orientando y supervisando las actividades de los estudiantes.
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Al tratarse de un hospital privado, los estudiantes eran supervisados de
una manera muy rigurosa, con la finalidad de evitar errores, omisiones o
malinterpretaciones que pudieran repercutir en la salud de los pacientes.
Esto generaba cierta incomodidad entre los alumnos, pues consideraban
que tanta supervision era innecesaria. Sentian que ya sabian hacer las
cosas, ya que les faltaban solamente cuatro meses para terminar su afo
de internado. Pero, ;qué podia hacer Javier al respecto?

El reto no era facil: Javier no tenia experiencia en lo absoluto; de hecho,
era su primer empleo. Aunado a esto, él sentia cierta presion ya que su
jefe, el director del hospital, habia sido el jefe de ensefianza anterior, por
lo que Javier consideraba que tenia que cumplir con una expectativa muy
alta dentro de la organizacion. En medio de esta condicién y poco menos
de un mes después de que Javier asumiera su cargo, llegé la pandemia de
COVID-19 a México. En ese momento no se sabia mucho del virus, sus
mecanismos de contagio o periodos de incubacién; tampoco se dispo-
nian de pruebas de diagndstico suficientes y las que habia tenian un costo
elevado. Ni que decir del tratamiento! La mayoria de los farmacos utili-
zados para tratar la infeccion estaba en experimentacion.

Los directivos del hospital se reunieron de inmediato para establecer
los protocolos de atencién pertinentes. En medio de dudas que genera
lo desconocido, todos hacian lo que creian mejor en ese momento. En
el caso de los estudiantes, las dudas eran aun mayores: jestarian ellos
obligados a atender pacientes con esta patologia?, ;qué pasaria con ellos
y sus familias si alguno enfermaba?, ;qué sucederia con los que padecian
alguna condicién médica? Algunos estudiantes simplemente no se pre-
sentaron al dia siguiente, otros se organizaron para contactar a sus uni-
versidades y solicitar su intervencion. Se vivia un clima de incertidumbre
y temor dentro del hospital. Algunos médicos, personal de enfermeria y
estudiantes tenfan miedo de atender pacientes de otras patologias, por-
que no sabian en qué momento se podian infectar con COVID-19. Los
estudiantes estaban presionando para ya no acudir al hospital; pero ellos
sabian que, si abandonan el hospital, se cancelaba su progreso de inter-
nado, y tendrian que repetir el aflo. Javier tenia una gran presion encima.
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Cuando se confirmo el primer caso de un paciente con infeccion del
COVID-19 en el hospital, se generd un caos en la organizacion. El perso-
nal que habia entrado en contacto con el infectado fue puesto en cuaren-
tena, incluyendo a algunos estudiantes. Esto despert6 aiin mas miedo en
el resto del grupo.

Finalmente, la Asociaciéon Mexicana de Facultades y Escuelas de
Medicina (AMFEM) emitié un comunicado con la orden de retirar a todo
el personal en formacion. Esto alegré a los estudiantes; sin embargo, la
alegria se terminé cuando Javier les informé que, por indicacion de las
autoridades del hospital, durante el periodo de tiempo que estuvieran
fuera, sus prestaciones —beca, alimentos y seguro médico- estarian sus-
pendidas. A las tensiones que existian por miedo al contagio, se agregoé
un clima de inconformidad generado por las disposiciones. Algunos
alumnos denunciaron estos hechos como un atropello a sus derechos:
informaron a sus universidades, hicieron publicaciones en redes sociales
e, incluso, enviaron un documento a la AMFEM.

Javier no podia hacer nada. Los directivos del hospital le habian dado
esa orden enérgicamente, por lo que no le quedaba mas que retirar a los
alumnos, suspender las prestaciones y esperar poder reencontrarse con
ellos pronto.

El hospital se sentia vacio. En los pasillos, el quiréfano, en las zonas
hospitalarias, en todos los lugares hacia falta la vitalidad y el impetu de
los estudiantes. Durante este tiempo, Javier modifico su dindmica de tra-
bajo; dejo de realizar actividades de la jefatura de ensefianza para, junto
con su equipo de dos médicos, realizar las actividades que hacian los
estudiantes. Asi transcurrié un mes.

La AMFEM envi6 nuevamente un comunicado en el que se indic6é que
el personal en formacion tenia que regresar a los hospitales; en el docu-
mento se sefialaron las restricciones y condiciones para realizar esta accion.
Algunos alumnos estaban gustosos de regresar; otros, no tanto. Con la lle-
gada de los estudiantes al hospital, se reactivaron sus prestaciones.

Ante la llegada de los estudiantes, los directivos del hospital instruye-
ron a Javier para que mantuviera los gastos bajos, ya que la organizacion
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no estaba pasando por una buena racha financiera. Muchas cirugias se
habian cancelado, ya que las y los pacientes no acudian debido al temor
de contagiarse de COVID-19. Bajo esta indicacion, Javier implemento
una nueva dinamica de trabajo para el personal en formacion: Realizé una
reduccion de los horarios, un ajuste en las guardias y una distribucion de
servicios diferentes. Con esto buscaba que los estudiantes no estuvieran
tanto tiempo en el hospital y asi se reducir el riesgo de exposicion. Javier
sabia que, si alguno enfermaba, resultaria en un conflicto con el grupo de
estudiantes y con las universidades.

Una de las condiciones indicadas para el regreso de los estudiantes
es que se les proporcionaria equipo de proteccion personal: cubrebo-
cas, guantes y caretas. Los estudiantes exigian equipo de proteccion de
alta eficacia, pero, por la importante escasez que se presento, estos insu-
mos solo fueron proporcionados a personal que atendia pacientes con
COVID-19. Asi, a los estudiantes se les proporcion6 equipo de proteccion
estandar. Esta medida generé nuevamente inconformidades entre los
alumnos. Una vez mas, hubo llamados de las universidades y publica-
ciones en redes sociales. Pero, ;qué podia hacer Javier, si ni siquiera él
contaba con equipo de proteccion?

Javier se volvié mas enérgico con la supervision de los estudiantes:
implementé nuevas reglas para uso de cubre bocas y caretas en todo
momento y en todo lugar. Aun asi, siguieron presentdndose conflictos
relacionados con su seguridad. La inconformidad aumentaba y los estu-
diantes comenzaron a sentirse poco atendidos.

La situacion empeoro cuando se tuvo la noticia de que, por indicacién
de las autoridades del hospital, todo el personal iba a tener una reduc-
cidn salarial. Javier abogo por su grupo de estudiantes, para que su beca
no fuera reducida. Lo logrd y se mantuvo el monto; sin embargo, no pudo
hacer lo mismo para su equipo de médicos-tutores, por lo que ambos
renunciaron. Dejaron a Javier solo con el grupo de estudiantes.

Javier permanecid en la organizaciéon porque sabia que, si él se iba,
no habria quien se ocupara de los estudiantes. ;De qué manera podria
Javier continuar con un programa de ensefianza médica adecuado a las
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situaciones adversas que se vivian en ese momento? A pesar de no contar
con el personal de apoyo, era necesario que los alumnos siguieran con sus
actividades, que la ensefianza fuera de calidad y que los alumnos estuvie-
ran en condiciones seguras.

Javier habia enfrentado muchos retos, pero logré que el grupo de estu-
diantes terminara su periodo de internado, sin contagio alguno para él o
para sus alumnos. Pese a todos sus esfuerzos por el bienestar del grupo,
al despedir a la generacion, Javier percibié que no era querido por los
estudiantes; ellos pensaban que €l no habia sido justo y que solamente
habia visto por los intereses econdmicos del hospital y no por los médicos
en formacion. No eran conscientes de todas las gestiones y esfuerzos que
Javier habia realizado.

El término de esa generacion fue para Javier un respiro; sin embargo,
este durd solo un par de dias. La pandemia presentaba su primer pico de
contagios, registrandose un promedio de 5 600 casos nuevos por dia en
el pais (Johns Hopkins, s.f.). en México vy, justo en ese contexto, llegaba
la nueva generacion de médicos en formacién, ahora con 40 estudiantes.

Después de la primera experiencia, Javier concluyé que, para enfren-
tar el nuevo reto que estaba por venir, tenia que dejar de lado su inten-
cién de ser un lider carismatico a quien todos quisieran y apreciaran.
Pensé que seria necesaria una transformacion estratégica encaminada a
influir en sus préoximos colaboradores y estudiantes para que, de forma
voluntaria, realizaran acciones encaminadas a mejorar los resultados
educativos y el funcionamiento de la organizacion. ;Cémo lograrlo?

5.2 Desarrollar el liderazgo estratégico en
el equipo de trabajo. Apuntes tedricos para la discusion

El liderazgo se ha regido bajo un patrdn jerarquico de arriba hacia abajo
en el que el papel del director se ha identificado como un catalizador
de metas y objetivos para que su equipo los ejecuten en la institucién
educativa (Barron, Henderson y Newman, 1995). Ante este rol, las
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organizaciones internacionales y los investigadores educativos se pre-
guntan si este estilo de liderazgo continta respondiendo a las demandas
del presente y si sera ideal para afrontar los desafios del futuro (Schools,
2008; Stoll y Temperley, 2011).

En las condiciones actuales, la educacion ha llegado a un punto de cri-
sis. Las instituciones educativas necesitan nuevos lideres con habilidades
en la resolucién de problemas, la toma de decisiones y el pensamiento
autocritico y creativo para provocar que todos los miembros de la insti-
tucion educativa participen en funciones de liderazgo y tomen decisiones
en conjunto (Schleicher, 2012).

Elliderazgo estratégico es un estilo de liderazgo en el que el directivo
ejercita habilidades para crear y comunicar una visién conjunta con su
equipo y alineada a los propdsitos de la institucion. Tiene la finalidad
de mejorar los resultados educativos o el funcionamiento de la insti-
tucion mediante la participacion de distintas areas que la conforman
(Barron et al., 1995).

De acuerdo con Barron, Henderson y Newman (1995), las premisas
del liderazgo estratégico son:

1. Participacion. Los diagnosticos, disefios y ejecuciones indispen-
sablemente deben realizarse con participacion de distintos miem-
bros de la institucion, de forma que el liderazgo sea distribuido en
la toma de decisiones.

2. Sensibilidad. La participacion activa de las areas de la instituciéon y
de las personas involucradas desarrolla una sensibilidad conjunta
hacia distintas problematicas y el compromiso con la institucion.
A su vez se favorece la identidad institucional.

3. Confianza entre las partes interesadas. Una caracteristica funda-
mental necesaria para cambiar y reformar la educacion es la con-
fianza entre los encargados de formular politicas y estrategias de
mejora. La confianza implica responsabilidad compartida, com-
petencia, respeto y dedicacion orientada a la mejora por parte de
directivos, profesores, estudiantes y otros actores involucrados.
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Apertura y justicia. La educacion debe buscar estilos y técnicas de
liderazgo que promuevan mayores sentimientos de apertura y jus-
ticia. El liderazgo estratégico crea una atmdsfera de accesibilidad
que promueve y nutre la expresion de ideas creativas a aquellos
a los que sirve la escuela, asi como al personal involucrado en la
prestacion del servicio.

El liderazgo tradicional en el que el administrador gestiona y asigna

responsabilidades y recursos debe dar paso a una “nueva forma’, en la

que los profesionales formulan soluciones en colaboracién y comparten

la responsabilidad de los resultados (Barron et al., 1995). El modelo de

liderazgo estratégico, depende de cuatro elementos:

1.

Bases de conocimiento: Se requiere que el lider y el equipo desa-
rrollen conocimiento sobre como ocurre el cambio, y de qué
manera construir conocimiento conjunto que les permita tener
una base de conocimiento comun.

Estructura de apoyo: Se requiere construir estructuras en las que
las propuestas se apoyen. Estas estructuras pueden estar confor-
madas por areas institucionales, lideres escolares, profesores,
padres, familias, estudiantes, empresarios y miembros de la comu-
nidad. El desarrollo de consensos sobre la definicion de la calidad,
la identificacion de propdsitos y objetivos, la distribucion de fun-
ciones y responsabilidades, y el inicio de las etapas iniciales de
ejecucion debe ser producto de un esfuerzo de colaboracion entre
estos grupos.

Capacitacion apropiada: Es necesario considerar que el liderazgo
de equipos requiere una capacitacion conjunta que ayude a alinear
las visiones las expectativas y los propositos. Considerar espacios
de capacitacion en el desarrollo de un proyecto es una considera-
cion importante para el desarrollo de identidad del equipo, el éxito
futuro y el desarrollo del liderazgo estratégico.
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4. [Iniciar la actividad: La creacién de una vision y la influencia en
los resultados dependen de la accion. El avance hacia la realiza-
cion de los objetivos, la identificacion de las estrategias de largo
alcance, y beneficiarse de los errores debe ser un proceso delibe-
rado y continuo. El uso de actividades de reflexién y evaluacion es
crucial para asegurar la calidad en la marcha.

5.3 Preguntas criticas
Después de considerar el caso y los apuntes teoricos:

1. ;Consideras que el liderazgo estratégico es exclusivo de altas auto-
ridades o de lideres educativos que se encuentran en distintos
niveles de la estructura?

2. ;Cdémo podria Javier mediar entre las decisiones tomadas por las
altas autoridades del hospital y las exigencias de los médicos en
formacion y de su equipo?

3. ;Qué tipo de acciones podria Javier implementar para encaminar a
sus estudiantes y colaboradores para que, de forma voluntaria, parti-
ciparen en la mejora del resultado educativo y la seguridad de todos?

4. Alaluz de la teoria, ;qué opinidn tienes de la aspiracion de Javier
de llegar a ser un director carismatico? Fundamenta tu cometario.

5. A la luz de la teoria, ;cémo clasificarias el liderazgo del jefe de
Javier, quien ocupd previamente el cargo de jefe de ensefianza?
Fundamenta tu cometario.
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Caso 6
Superando la gestion de terror

Resumen del caso

Maria es la entusiasta lider de un equipo de innovacién educativa en una
macrouniversidad mexicana. Tras recibir los lineamientos nacionales de
“adelgazar” la estructura de La Universidad, el area de Maria es reubi-
cada en la Secretaria de Tecnologia, en donde inicia una gestiéon coerci-
tiva que demerita los logros y resultados del equipo, limita la innovacién,
disminuye el nimero de trabajadores y, a la larga, impacta la cultura de
trabajo. Después de terminar la etapa de la “gestion del terror”, Maria se
enfrenta a los retos post-pandemia, con un equipo que necesita ser for-
talecido y con una cultura de trabajo que debe ser reestructurada. Ante
un equipo mermado, ;como organizar los recursos con los que cuenta
y superar las afectaciones a la cultura de trabajo de su direccién para
plantear soluciones al contexto post-pandemia con la mayor calidad
posible? El caso ilustra los efectos de un liderazgo coercitivo y los retos
de transformacién que enfrentan los equipos y los lideres intermedios.
La autora discute conceptos generales sobre la relacion existente entre el
liderazgo y el clima organizacional y se presenta al lector la oportunidad
de reflexionar sobre posibles alternativas de solucion.

Introduccion

Maria trabaja en una universidad mexicana, una de las instituciones edu-
cativas mas antiguas en su pais. La historia institucional data del siglo XVI
y en la actualidad es considerada como una macrouniversidad publica. La
Universidad cuenta con mas de cien mil estudiantes en los niveles de
educacion media superior y superior, con programas educativos de licen-
ciatura, maestria y doctorado. La integran mas de cinco mil docentes y
cinco mil administrativos y trabajadores no académicos.
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Maria es entusiasta. Tiene mds de 15 afios laborando en dicha univer-
sidad, por lo que conoce a profundidad los procesos de gestion acadé-
mica. Su trabajo ha tenido relacién con la puesta en marcha y gestion de
proyectos académicos de gran impacto. Ha contribuido a la consolida-
cion de la universidad desde diferentes roles: colabord con la escuela de
ingenieria, encabezd distintos procesos de gestion académica y escolar
en el sistema de informacién institucional. En 2011, Maria fue nombrada
como Directora de Innovacién Educativa; este fue un reconocimiento a
su experiencia y sus cualificaciones.

La Direcciéon de Innovacion Educativa es una dependencia de la
Secretaria Académica de esta universidad. Fue creada en 2007, para
promover el disefio, desarrollo e implementacion de proyectos de inno-
vacion educativa en coordinacién con todos los departamentos e instan-
cias de esta institucion, por lo que tiene impacto directo en el trabajo
docente y el servicio que reciben todos los estudiantes. En el momento de
su ascenso, la direccion estaba integrada por al menos 60 colaboradores
contratados de tiempo completo y mas de 200 de tiempo parcial.

Desde su creacion, esta Direccion se encargé de promover el disefio,
desarrollo e implementacion de proyectos de innovacién educativa, en
coordinacion con todas las areas de La Universidad. El area también se
ha encargado de la implementacion y gestion de proyectos relacionados
con la educacién mediada por tecnologia, la formacién orientada al desa-
rrollo de habilidades docentes en el uso de las TIC, la coordinacion de
los procesos para poner en marcha programas de estudio en modalida-
des no escolarizadas, la produccion de materiales y contenidos digitales,
la administraciéon de plataformas de aprendizaje, el diseio de ambien-
tes virtuales de aprendizaje, la produccién de recursos audiovisuales,
y del seguimiento en general de los proyectos de innovaciéon educativa
implementados.

Luego de todo este trabajo y tras la integracién de Maria, se optimiza-
ron los recursos, se fortalecieron las capacidades del equipo, se revisaron
y redisenaron los procesos internos de la Direccion hasta obtener la cer-
tificacion de gestion de calidad en cada uno de ellos y se desarrollaron
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proyectos innovadores que posicionaron a la Universidad como una
institucion lider a nivel nacional en México. Por todos los logros y su
desempefio, los miembros de la Direccién de Innovacion Educativa fue-
ron reconocidos a nivel institucional. Ademas, al interior del 4rea, sus
miembros tenian flexibilidad para proponer y generar proyectos, por lo
que habia un clima organizacional favorable para el desarrollo de las acti-
vidades y un adecuado desempefio.

6.1 La gestion del terror

En 2018 vino una solicitud proveniente del nivel federal en las que se
promovia “adelgazar” la estructura organizacional de las tres secretarias
de la Universidad. Para atender este requerimiento, la administracion
universitaria tomoé la decision de reubicar la Direccién de Innovacién
Educativa de Maria para que ella y su equipo ya no dependieran de la
Secretaria Académica, sino de la Direccion de Tecnologias. Esta modifi-
caciéon implicaba un cambio de vision y enfoque de todos los proyectos
de innovacién educativa. También derivé en la revision de las activida-
des del personal y sus resultados con el propdsito de decidir su reubica-
cion dentro de la propia drea o fuera de esta.

Asi que, en marzo de 2018, inici6 el proceso de reestructura. En un
principio, los proyectos continuaron su curso normal de desarrollo, por
lo que no se hicieron grandes ajustes. En ese momento solo se reubico a
Maria y a su equipo al area de tecnologias, bajo la supervision de un res-
ponsable distinto. Al final de ese afio, Maria y su equipo entregaron los
informes con los resultados anuales; se evidencié que los objetivos plan-
teados se habian logrado; sin embargo, en marzo de 2019, la Direccién
General comenzd a tomar decisiones que intensificaron la reestructura-
cion: se cambié el nombre de la Direccién de Innovacion a Direccién
de Tecnologia Educativa; sin un andlisis de los procesos, el personal se
distribuy6 en las diferentes areas de la Direccién de Tecnologia y sola-
mente quedaron 15 personas para trabajar directamente en los procesos
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de educacién mediada por tecnologia, dando énfasis al uso de las TIC
sobre el cuidado del disefio pedagogico.

Ni el director, ni los integrantes de la Direcciéon de Tecnologia, de la
cual dependia ahora la direccién de Maria, eran expertos en temas de
educacion o en la gestion de los procesos educativos mediados por tecno-
logia; esto ocasiond que se tomaran decisiones que ocasionaron el aban-
dono de proyectos que estaban en marcha y se cuestiond el uso de los
espacios y laboratorios para el apoyo de proyectos académicos especifi-
cos. A partir de ese momento, Maria y los integrantes de la Direccién de
Tecnologia Educativa comenzaron a trabajar bajo una gestion del terror
en la que fueron presionados a seguir instrucciones precisas sin posibili-
dad de negociacion:

No habia apertura ni flexibilidad; se limit6 la creatividad del equipo, las
propuestas de innovacion y, sobre todo, la libertad de expresion. Las nue-
vas condiciones de comunicacion en el trabajo eran: “si no estas conmigo,
entonces estas en mi contra”. Los resultados obtenidos por la Direccién
se demeritaban y los procesos se dejaron de seguir; tampoco se cumplian
los pasos establecidos para la identificacion de areas de oportunidad en los
proyectos y asi posibilitar la mejora.

Maria se sentia prisionera. Ya no tenia voz, ni voto; era ignorada. Su
equipo de trabajo directo era menospreciado y maltratado. El Director de
Tecnologia daba indicaciones directas que debian cumplirse sin importar
los horarios; se sentian presionados y vigilados.

Después de unos meses en esta condicion, inicié la pandemia causada
por COVID-19. En un principio, se creyé que el confinamiento duraria
solo dos o tres semanas; sin embargo, como sabemos, la situacion se
extendio por meses. En esa situacion se necesitaba de toda la experien-
cia posible para sostener las actividades sustantivas de La Universidad;
pero, durante este periodo, Maria no fue tomada en cuenta, y el direc-
tor general tomd unilateralmente las decisiones para la direccion. Todas
estas estaban cimentadas solo en el uso de la tecnologia, por lo que no se
consideraba el proceso pedagogico o las estrategias didacticas adecuadas
para atender a los estudiantes en el contexto de la pandemia.
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Se disefio, entonces, un programa masivo de produccion de contenidos
en el que no se establecieron directrices claras o parametros pedagdgicos
que cuidaran las caracteristicas de la instruccion didactica. Tampoco se
tomo en cuenta el resultado de aprendizaje o el uso de los derechos de
autor. Se privilegio la finalizacion de los materiales y contenidos de apoyo
sin cuidar su estructura, construccion o calidad general. Asi mismo, se
disefié un plan de soporte técnico sin una adecuada distribucion y aten-
cién de solicitudes. En fin, se proponian soluciones de corto plazo, las
cuales no tenfan un impacto o beneficio académico. La experiencia del
personal de la Direccion que lideraba Maria no se tomd en cuenta.

Los docentes de la Universidad tenian muchas dudas. La confusion era
permanente, no solo por la emergencia sanitaria generada por la pande-
mia, sino también por cémo se impartirian los cursos en este contexto.
Dado que el area de tecnologia no ofrecié herramientas o apoyo para la
ensefianza, fueron los propios docentes quienes iniciaron un trabajo de
apoyo mutuo con lo que intentaron disipar dudas y encontrar estrategias
para la ensefianza.

Finalmente, en 2021 hubo un nuevo cambio en la administracién de
la Universidad, con lo que se nombraron nuevos secretarios e inicié una
nueva reestructuracion en la que se consider6 que la Direccion liderada
por Maria no deberia depender del area tecnoldgica, sino que por su
funcién y vocacién deberia estar ubicada nuevamente en la Secretaria
Académica. Desde ahi, este equipo podria interactuar con las otras direc-
ciones de dicha Secretaria, colaborar en torno a los proyectos académi-
cos, y emitir lineamientos para llevar a cabo las actividades diarias que
dieran soporte a toda actividad y proceso académico en la Universidad,
como lo habian hecho previamente.

El nuevo secretario defini6 una estructura horizontal, promovi6 el tra-
bajo colaborativo entre todas las areas bajo su liderazgo, y buscé benefi-
ciar los proyectos académicos. Establecio el liderazgo transformacional
como su linea de trabajo. Ahora, la toma de decisiones era primordial-
mente distribuida.
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No obstante, la era de la “gestion del terror” habia afectado el equipo
de Maria. En medio de este nuevo panorama de transformacion, el drea
no contaba con todos los recursos humanos y tecnoldgicos para respon-
der al reto de esta nueva forma de trabajo. De la estructura de mas de
60 personas de tiempo completo, habian quedado solo 15 para dar res-
puesta a los nuevos retos que el contexto post-pandemia imponia a la
Universidad. La cultura de trabajo habia cambiado. Ha disminuido el
trabajo en equipo y ya no hay proyectos transversales ni colaboracion.
Ahora, cada integrante atiende en lo individual sus propias actividades.

Hacia el final de la pandemia en 2022, se comenzaron acciones para
el regreso a la educacion presencial. La Universidad se enfrenté al reto
de incrementar su matricula. Para lograrlo, solicité a la Direccion de
Tecnologia Educativa plantear soluciones que atiendan el contexto
post-pandemia mas alld de lo tradicional, como la propuesta de un modelo
mixto o blended en el que se puedan impartir cursos semiescolarizados y a
distancia, con la finalidad de atender a un mayor nimero de estudiantes.

El compromiso de Maria sigue siendo ofrecer materiales y alternativas
didacticas de calidad, por lo que se requiere considerar la administracion
de los cursos en las plataformas, la revision, el disefio y la produccion de
contenidos y recursos digitales, asi como el seguimiento y apoyo a docen-
tes en la incorporacion del uso de las TIC como apoyo para la imparti-
cion de sus cursos. En este marco Maria se plantea: ;Como organizar los
recursos con los que cuenta y superar las afectaciones a la cultura de tra-
bajo de su direccion para plantear soluciones al contexto post-pandemia
con la mayor calidad posible?

6.2 Elliderazgo y su relacion con el clima
de la organizacion en contextos de cambio.
Apuntes teoricos para la discusion

Existen diversas investigaciones que han evidenciado la relacién que
existe entre el liderazgo en las instituciones y su bienestar general. Un

135



SEGUNDO APARTADO. EL RETO DE SER DIRECTOR EDUCATIVO. CACE PARA LA FORMACION DE LIDERES EDUCATIVOS

ejemplo son los resultados de la investigacion de Fernando Pons y José
Ramos (2012), en donde los autores evidencian una relacion entre el
estilo de liderazgo con el que se trabaja y la percepcion que tienen los
miembros de la institucion respecto al clima organizacional como propi-
cio para el desarrollo y la innovacioén.

Otras investigaciones han llegado a conclusiones similares. Serrano
y Portalanza (2014) también reflexionan sobre la incidencia del lide-
razgo en el clima organizacional y sobre como la orientacién del mismo
influye en el beneficio del desarrollo de los trabajadores. También
Navarro-Corona (2016) presenta conclusiones que fortalecen la idea de
que el clima organizacional depende del liderazgo. La autora refiere que
el trabajo del directivo educativo incide de forma directa en el sentido
de unidad del equipo, el bienestar y en el clima organizacional; sefiala
que influye en la cohesion de los integrantes del equipo de trabajo y
en el desempenio que muestran. Asi también, de manera indirecta el
liderazgo afecta en la generacién y aplicacion del conocimiento de la
comunidad educativa.

Fierro Ulloa (2012) discute en especifico el liderazgo estratégico. Este
autor sefiala que la construccion de conocimiento conjunto, integrar a
los colaboradores y escuchar a la comunidad para recabar informacion,
identificar necesidades, entender los retos y la problematica, asi como
plantear estrategias conjuntas, permitira una toma asertiva de decisiones
que den soluciones minimizando los riesgos. La movilizacién de conoci-
mientos en un equipo de trabajo también se encuentra motivada o limi-
tada por el liderazgo y es especialmente relevante a la productividad en
tiempos de cambio. Serrano y Portalanza (2014) declaran que “el lider
es quien logra que las organizaciones obtengan los resultados esperados
a través de la creacion de oportunidades que permitan transformar el
contexto” (p. 123).
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6.3 Preguntas criticas

Después de considerar el caso y el ensayo tedrico de Maria, considera lo
siguiente:

1. De acuerdo con los autores discutidos, el conocimiento conjunto
puede disminuir riesgos. Para este caso especifico, ;qué riesgos se
pudieron haber minimizado de haber empoderado a los miem-
bros del equipo y a Maria?

2. ;Qué efectos tuvo el liderazgo coercitivo en la cultura de trabajo
del equipo de Maria?, ;qué otro efecto puede ocasionar un lide-
razgo como el descrito?

3. Eltrabajo del lider es crucial en tiempos de cambio. ;Qué alterna-
tivas tenia Maria para poder empoderar a su equipo? Argumenta
tu respuesta.

4. Alaluz de los autores comentados y tomando como referencia tu
propia experiencia, ;como puede Maria restituir una cultura de
colaboracién después de una “gestion del terror”?

5. Edel-Navarro (2017) realiza una aportacion adicional que resulta
sustancial para el caso de Maria. El autor sostiene que los pro-
gramas educativos en modalidades no escolarizadas no son sola-
mente programas presenciales mediados por tecnologia, sino que
se deben diseiar estrategias y técnicas diddcticas especificas para
llevar a cabo la ensefianza y el aprendizaje en dichas modalidades.
;A partir de esta premisa, que acciones habrian permitido el que
el quipo sostuviera su ritmo de productividad y respondiera de
forma adecuada al reto de la pandemia?
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Caso 7

Corresponsabilidad docente
ante un sistema insuficiente

Resumen del caso

Este es el caso de una escuela profesional de danza con multiples retos
por resolver, en un sistema burocratico en el que los docentes se perciben
desempoderados. Adela ha detectado, mediante entrevistas y observa-
ciones, un sentimiento de descontento entre los maestros derivado de la
gestion y el clima escolar. Entre otras interrogantes, Adela se pregunta:
;qué pequeiios cambios y acciones pueden efectuar los docentes de esta
escuela para desarrollar la institucion, en sintonia con su mision, vision y
valores, integrando la colaboracion de otros docentes y de los alumnos?
El caso plantea, como comentario adicional, un esbozo del panorama
normativo nacional y de politica educativa internacional. Ofrece al lec-
tor la oportunidad de considerar el caso y determinar las posibilidades
que los docentes tienen para aportar a la mejora en un sistema complejo
y caracterizado por la burocracia.

Introduccion

Adela es docente en una escuela profesional de danza en México desde
hace cuatro afios. Ella es una profesora altamente capacitada. Estudio
varios afios en el extranjero y ademas cuenta con una trayectoria artistica
en los escenarios. Es una docente comprometida orientada a la excelen-
cia. Ronda los 40 afios y es madre. Adela es egresada de la institucion
en la que trabaja, por lo que le guarda un afecto e interés especial, y esta
interesada en su mejora. Se encuentra estudiando un posgrado para bus-
car nuevas perspectivas y aprendizajes que, a su vez, pueda ofrecer a sus
alumnos y a su centro de trabajo. Adicionalmente, da algunas clases por
su cuenta. En la escuela de danza, ademas de impartir sus asignaturas,
Adela cumple con otras funciones como participar en los examenes de
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admision, dar asesorias a los alumnos y ser observadora de evaluaciones
semestrales, entre otras.

La escuela profesional de danza en la que trabaja Adela es de nivel
superior; cuenta con sesenta profesores distribuidos en cuatro acade-
mias, cada una con un coordinador. Una parte importante del cuerpo
docente no tiene plaza de tiempo completo por lo que debe tener otros
trabajos para subsistir. Muchas veces sus horarios se empalman con el
horario escolar, con lo cual no estdn disponibles en cualquier horario que
la escuela los necesite.

Las funciones de la escuela son: la formacion de sus alumnos, la exten-
sidén académica, el servicio social, la vinculacién social y la interaccion
con grupos vulnerables. Su misién es ofrecer educacién dancistica de
calidad a sus alumnos para que participen en la divulgacion de la danza.
Su vision es ser la escuela ejemplar en México en lo referente a formacion
dancistica, que sus egresados posean habilidades de distintos aspectos de
la danza, que sean, ademas, seres humanos con valores y compromiso
social, sensibles ante las necesidades del entorno y que ejerzan su profe-
sion de forma reflexiva y proactiva. Adela comulga profundamente con la
funcion, la misién y la vision de la escuela. Se siente orgullosa de trabajar
en una instituciéon con estos valores.

7.1 Escuela disfuncional

Desde que Adela se integr6 a la escuela, noté algunas inconsistencias
a las que inicialmente no les dio importancia; por ejemplo, el hecho de
no haber pasado por un proceso de inducciéon cuando la contrataron lo
cual, con el tiempo, la llevé a cometer errores en su desempefio y forma
de conducirse.

La escuela ha crecido en los ultimos afnos y ha tenido cambios impor-
tantes en el plan de estudios; sin embargo, la pandemia de COVID-19
evidencid algunos problemas que se tenian desde antes, pero que no
entorpecian su funcionamiento de forma evidente. Los maestros estaban
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desactualizados en el uso de las TIC y en su aplicacion dentro del aula, la
comunicacion era deficiente y los maestros no se enteraban de la infor-
macion institucional; ademas, no se les consideraba en la toma de deci-
siones sobre asuntos que les afectaban directamente.

Estas situaciones aquejaban a Adela. Se sentia muy frustrada al no
encontrar caminos claros para innovar y para solucionar problemas en
la institucion. Adela se sinti6 impulsada a indagar mas al respecto por la
necesidad de mejorar el clima escolar y la experiencia de los alumnos.

Adela comenz6 observar contextos cotidianos para intentar identificar
algunos de los problemas y desafios que enfrentaba su escuela. Se dio
cuenta de que el clima laboral estaba algo decaido. Encontr6 una aflic-
cion generalizada en los profesores. Muchos de ellos no se sentian parte
de la toma de decisiones importantes.

Una parte importante era que el cuerpo docente no contaba con plazas
de tiempo completo. Tenian otros trabajos que con frecuencia se empala-
ban con el horario escolar. Esta condicién propiciaba que los profesores
no pudieran estar disponibles cuando la escuela los necesitaba.

También existia el problema de la carga de trabajo para los estudian-
tes. Con frecuencia los horarios de los grupos quedaban desbalanceados
en el tipo de trabajo que realizaban; algunos dias con demasiado tra-
bajo corporal, y muy poco en otros. Esto devenia en lesiones en algunos
alumnos, lo cual terminaba afectando su desempeiio en las actividades
primordiales como bailarines; por ejemplo, en el montaje de las coreo-
grafias. Muchos profesores sentian enojo y frustracion al enfrentarse con
situaciones como esta, pues creian que situaciones de este tipo se podian
resolver facilmente.

Por otro lado, algunos administrativos argumentaban que si se tomaban
en cuenta las necesidades de los profesores, por ejemplo, para asignarles
sus horarios. Desde la administracion se percibia falta de corresponsabi-
lidad y participacion y se sefialaba que los maestros tomaban actitudes
pasivas ante los problemas, esperando que “la direccion lo resuelva todo”.
Incluso se menciono que habia profesores que no entregaban sus planea-
ciones, informes o calificaciones a tiempo, afectando toda una cadena de
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procesos. Esto ocasionaba retrasos administrativos de todo tipo, desde
reinscripciones de los alumnos hasta la realizacion de pagos y prestacio-
nes a los profesores.

La situacion en el dia a dia era compleja. La escuela dependia de toda
una normativa y de procesos que, por diversas razones, algunas veces se
omitian o se incumplian. En general, todos los profesores tenian metas
compartidas con respecto a su quehacer: un proceso de buena calidad y
disfrutable para los alumnos; sin embargo, las necesidades no resueltas
eran incuestionables, como una comunicacidn insuficiente, autoridades
que ejercian un liderazgo tradicional resultando en falta de autonomia y
empoderamiento de los maestros, falta de planes de desarrollo de carrera
para docentes, entre otros.

Adela, como profesora de la escuela, se veia plenamente vinculada
a la problematica ya que muchos de estos asuntos la afectaban directa-
mente. Convers6 con varios de los profesores y se dio cuenta de que la
problematica era incluso mas compleja. En cuanto a la gestion, hacia falta
actualizar las funciones de recursos humanos de la escuela, determinar
quién las iba a hacer y como. También existia un control excesivo por
parte de las autoridades escolares. Los docentes percibian una falta de
reconocimiento, confianza y respeto a su trabajo y decisiones. Habia que
fortalecer el trabajo de las academias, mediante delegacion de funciones
y respeto a sus decisiones.

Por otro lado, los directores de estas escuelas normalmente no tenian
formacion y actualizacién en gestion y administracion, lo que resultaba
en afectaciones para la organizacion escolar. Existia ademas un problema
afadido: el puesto de administrador no estaba cubierto, esto por proble-
mas burocraticos.

La instituciéon no contaba con estrategias de comunicacién interna
innovadora e integradora. No existian vias ni formas adecuadas para la
comunicacion institucional. La informacion se fragmentaba porque se
daba por diferentes personas en distintos medios. Habia muchos gru-
pos de mensajeria instantdnea a través de teléfonos moviles en donde se
comunicaban cuestiones escolares; mediante estos se daban indicaciones,
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cuya comunicacion se fracturaba, se perdia o se confundia debido a que
“todo el mundo pone cosas y se pierde informacion relevante” (profesor).

Los procesos de seleccion necesitaban mejorarse. Una profesora con
bastante experiencia en la escuela le dijo a Adela que los alumnos entra-
ban muy mayores y con pocos conocimientos de danza. Esto hacia nece-
sario que los exdmenes de admision se redisefiaran y actualizaran; sin
embargo, un punto muy relevante era que muchas veces no habia sufi-
cientes candidatos, por lo que para que la escuela no corriera el riesgo de
cerrarse, se debian aceptar algunos alumnos que no eran los mas aptos
para una carrera profesional en danza. Para que hubiera mas alumnos y
mejor preparados, una de las propuestas que escuch6 Adela fue la ins-
tauracion de grupos de formacion profesional de nifios y adolescentes en
la misma escuela, que después ingresaran a la carrera de nivel superior.

En cuanto al clima laboral, se percibia apatia y falta de compromiso
generalizado. Faltaba sentido de comunidad y pertenencia. Segun algu-
nos administrativos, los profesores podrian proponer y resolver mas.
Faltaba corresponsabilidad, asi como comprender y respetar las nece-
sidades administrativas. Habia actitudes negativas como chismes mal
intencionados, envidias e incluso violencia percibida entre maestros.
El ego “artistico” impedia a los maestros desempefiar las funciones
docentes y administrativas correctamente, y actualizarse. Por ejemplo,
los docentes no aceptaban la evidencia cientifica con respecto al entre-
namiento fisico y a la dosificacién necesarios para la danza. Ademas,
se debia conocer y respetar la normativa, y respetar horarios, fechas y
descargas académicas.

Ademas de la complejidad interna, la otra cara de la moneda la con-
formaba el nivel sistémico en el que los tramites administrativos eran
obsoletos, con un atraso en la digitalizacion de los procesos. Las normas
que regian las funciones no habian sido revisadas por décadas y hacian
falta recursos. Esta situacion terminaba afectando los procesos escolares
y creativos, ya que muchos permisos no seguian el proceso determinado
por la normativa, sino que se atenian a amiguismos y compadrazgos.
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En las conversaciones, distintos docentes le comentaron a Adela que
habia una “falta de comprension a las nuevas generaciones”; que hacia
falta mayor vinculacién institucional, tanto local como regional, incluso
nacional e internacional y que habia que establecer un plan de desarrollo
de carrera para docentes, apoyando a los maestros que realizaban pos-
grados y promoviendo el crecimiento personal y profesional de todos los
miembros de la escuela.

Al analizar esta situacion, compuesta de tantos factores interconecta-
dos, Adela se preguntaba: ;Qué papel han desempefiado los docentes en
el deterioro o atraso de la escuela? ;Qué acciones han dejado de hacer
por inercia, mas alld del rol de la direccion? ;Hasta donde los profesores
han contribuido al deterioro del clima laboral y de la escuela? ;Es posible
el empoderamiento de los maestros? Tomando en cuenta que la mision
y la visién de la escuela giran en torno a una sélida formacién centrada
en la calidad y en la difusién y promocion de la danza en nuestro pais,
aunado a la gran necesidad de trabajar juntos para lograr estos propositos,
squé pequenos cambios y acciones podrian efectuar los docentes de esta
escuela para desarrollar la institucion, en alineacidon con su mision, vision
y valores, integrando la colaboracién de otros docentes y de los alumnos?

7.2 La gestion institucional en el marco del derecho
a la educacion y el gasto publico. Apuntes
tedricos para la discusion

México es un pais firmante en un gran numero de convenios y es miem-
bro de diversos organismos que elaboran estudios y recomendaciones
sobre educacién y acceso a la cultura, como la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD, por sus siglas en inglés)
y la UNESCO. El Estudio Internacional sobre Ensefianza y Aprendizaje
(TALIS, por sus siglas en inglés) de la OECD (2014) es un analisis exhaus-
tivo de las condiciones de trabajo de los docentes y de los ambientes
laborales en distintos tipos de escuelas, que tiene como propdsito dar
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informacion a los gobiernos miembros del organismo, para que puedan
revisar y definir politicas para desarrollar una profesion docente de alta
calidad. Con un analisis profundo del TALIS se puede obtener informa-
cién que, en conjunto con las recomendaciones de la OECD vy las estrate-
gias del Plan Educativo Nacional (Narro Robles, Martuscelli Quintana y
Barzana Garcia, 2012), pueden fortalecer toda propuesta que devenga en
el bienestar de los estudiantes, contribuyendo asi al logro del Objetivo de
Desarrollo Sostenible (ODS) numero 4 de la UNESCO: “Garantizar una
educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades
de aprendizaje durante toda la vida para todos” (Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura, 2020).
México es el pais de la OCDE que mas presupuesto aporta a su educacion
(Gomez Lopez, 2013); sin embargo, ocupa el penultimo lugar en rezago
educativo, teniendo al 64% de su poblacion con secundaria terminada
o menos (Narro Robles, Martuscelli Quintana y Barzana Garcia, 2012).
Esto es posible porque “el gasto publico por estudiante [...] representa
la cifra mas baja entre los paises miembros. [...] Estos datos muestran
una relacion con los resultados obtenidos en la prueba PISA, pues México
ocupa el ultimo lugar en [...] dicha prueba” (Gémez Lopez, 2013). La
garantia al acceso a la educacién y a la cultura, dos derechos humanos
reconocidos en la Constitucion mexicana, solo puede llevarse a cabo
cabalmente si el Estado asigna presupuestos adecuados a tales rubros.
Por otro lado, el funcionamiento de las instituciones de educacion
publica en México esta regulado por sistemas centralizados, lo que
aumenta su burocracia y hace lenta la toma de decisiones. En estos pro-
cesos es comun que participen personas y departamentos externos a la
escuela. La escuela de Adela es publica, por lo que, aunque cuenta con
un reglamento interno y cierto nivel de autonomia, también depende de
una normativa consolidada desde hace tiempo que se enmarca en leyes
y normativas nacionales. En México, la ley que estd por encima de todas
las demas es la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
(1917). En esta se establece el derecho a la educacion en el articulo 3° en
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él se esbozan de manera general los lineamientos que rigen sus elementos
y actores como los docentes, los planteles educativos, entre otros.

La Constitucion ademads establece que todos los mexicanos somos
sujetos de derechos humanos, en el articulo 1°, y sefiala que estos dere-
chos son reconocidos en diversos tratados internacionales, de los cuales
México ha sido firmante. La educacion es uno de esos derechos. En el
articulo 4° constitucional se enumeran una serie de derechos relevan-
tes como el acceso a la cultura y el desarrollo de actividades deportivas,
fisicas y ludicas. El quehacer de la escuela en la que labora Adela, y por
lo tanto de sus docentes, estd vinculado directamente con estos derechos
por ser una escuela que forma profesionales de la danza.

7.3 Preguntas criticas

Después de considerar el caso y los apuntes teéricos:

1. ;Cémo podrian Adela y los profesores realizar proyectos y pro-
puestas que apoyen y promuevan los derechos a la educacion y
la cultura que salvaguarda la ley y, al mismo, tiempo superar las
imposiciones burocraticas que por normatividad son definidas?

2. ;Qué retos consideras de mayor urgencia dentro del caso?

3. ;Qué retos no forman parte del area de competencia de Adela?; en
este caso, ;como podria intervenir desde su rol docente?

4. La pregunta final planteada por Adela dice: ;qué pequefios cambios
y acciones pueden efectuar los docentes de esta escuela para desarrollar la
institucion, en alineacion con su mision, vision y valores, integrando la
colaboracion de otros docentes y de los alumnos?, con base en la infor-
macion ofrecida, ;como la responderias?

5. ;Crees que los pequefios cambios propuestos son suficientes para
enfrentar los retos planteados en el caso?
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Caso 8

Alicia y laimplementacion de cambios en procesos
de actualizacion de educacion en linea

Resumen del caso

A sus 34 afos, Alicia ha sido contratada como gerente de desarrollo de
contenidos para realizar un proyecto de actualizaciéon de contenidos y
redisefo de la plataforma educativa en una universidad virtual. Después
de su incorporacion descubre retos asociados a limitantes temporales
y de recursos, poco apoyo de sus superiores, dudas y desconfianza del
equipo en el proyecto que realizan. ;Como gestionar estas condiciones?
El caso ilustra la experiencia de desarrollar un proyecto de transforma-
cién en educacion superior en el marco de las instituciones complejas
y aporta reflexiones respecto a los retos distintivos de la educacion en
linea en el nivel superior. Invita al lector a reflexionar sobre las decisiones
tomadas por Alicia y priorizar los retos que enfrentaria si se encontrara
en una situacion similar.

Introduccion

Alicia Campos fue invitada a formar parte de una institucion dedicada
al 100% a la educacién en linea. La organizaciéon cuenta con una tra-
yectoria de poco mas de 15 afios ofreciendo programas virtuales; sin
embargo, aunque la institucion ofrece sus servicios en linea, el puesto
de trabajo ofrecido a Alicia requiere de su presencia en una ciudad dife-
rente a aquella en la que ha radicado hasta ahora. Este cambio ha con-
llevado grandes retos no solo en la dimension profesional, sino también
en la vida personal.

La integracion de Alicia al equipo tiene como origen un gran proyecto
planteado en la institucion. El objetivo es renovar el disefio de la plata-
forma educativa, asi como la actualizacidn del contenido académico de
cerca del 80% de los cursos ofertados. Hasta este momento, Alicia ha
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coordinado distintos proyectos educativos, pero no ha tenido en su expe-
riencia ninguno que cumpla con todas las caracteristicas del que acababa
de aceptar. Su carrera ha estado en ascenso desde algunos afos atras; ha
venido afrontando retos profesionales cada vez de mayor complejidad y
responsabilidad, por lo que el esfuerzo, el estudio continuo y el desarrollo
de habilidades son elementos que estan integrados a su rutina de trabajo
y en su vida familiar.

Alicia ha desarrollado en su trayectoria profesional habilidades y estra-
tegias aplicables a la educacién en linea; también cuenta con estudios
diversos en areas que comprenden no solo &mbitos educativos, sino tam-
bién de disefio instruccional, desarrollo de contenido y disefio de expe-
riencias de usuario; sin embargo, al integrarse a la institucion, paso a ser
la persona de menor edad en puestos de liderazgo en la organizacion.

La institucion en la que Alicia trabaja es una universidad y tiene como
intencion ofrecer programas innovadores que permiten a sus estudiantes
desarrollarse académicamente sin sacrificar su vida profesional y personal,
por lo que el Modelo Educativo que implementan tiene como base la cons-
truccion de un aprendizaje autonomo y flexible. Los programas que ofrece
la institucion estan reconocidos por la Secretaria de Educacion Publica
en México (SEP) y ademas tienen, en algunos programas, convenios con
el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), que es la ins-
titucion encargada de “establecer las politicas publicas en humanidades,
ciencia, tecnologia e innovacion de México” (Gobierno de México, 2021).

Ademas, la Universidad tiene como compromiso crear estrategias
que permitan que el alumno tenga la disposicion y la motivacion para
el aprendizaje y de esta manera poder contribuir a la realizacién de su
mision institucional, a saber, “contribuir significativamente a la forma-
ciéon de profesionistas altamente competentes, brindando alternativas
educativas flexibles e innovadoras para el logro del éxito profesional y
social”. Asi mismo, la institucién tiene como visioén a futuro el lograr
competir no solo en el pais, sino a nivel Latinoamérica.

La institucidn estd conformada por un equipo base de alrededor de
30 personas, divididas en siete areas: 1) Direccién general, 2) Direccién
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académica, 3) Area de desarrollo de contenidos (donde se integra Alicia
en un puesto de gerencia), 4) Area administrativa, 5) Area de servicios
escolares, 6) Area comercial y 7) Area de Mantenimiento.

Ademas del equipo base que trabaja en las distintas areas, la Universidad
se sirve de prestadores de servicios profesionales que dependen de la
direcciéon académica y del area de desarrollo de contenidos, la cual dirige
Alicia. Los docentes y facilitadores de las asignaturas en linea forman
parte de este grupo, que es fluctuante pues su contratacion depende de
del nimero de grupos abiertos en cada ciclo educativo. En promedio,
cada periodo se tiene entre 25 a 30 docentes que apoyan en el desarrollo
de los contenidos académicos y que son coordinados por Alicia.

8.1 La busqueda en la integracion de cambios

A penas se integro a su puesto, Alicia comenz6 a hablar con sus miem-
bros. Encontré6 que la Universidad habia venido presentando bajos indi-
ces de retencion estudiantil. Segtin comentarios de la directora general
de la institucion una de las razones es que “los estudiantes no tienen una
experiencia de aprendizaje homogénea” y a “la necesidad de elevar los
estandares de calidad académica en gran parte de la oferta educativa de
la institucion”. Estas consideraciones de la directora general se sustentan
en las encuestas realizadas a los estudiantes por parte del area de servi-
cios escolares.

Una segunda cuestion es que el equipo docente de la institucion esta
conformado por maestros especialistas en diferentes ramas del saber y
por un equipo de desarrollo de contenido conformado en mayor parte por
ingenieros, disenadores graficos y diseiadores web. Este grupo de espe-
cialista no tiene una formacion orientada hacia la educacion en linea y,
durante su estancia en la institucion, observo que no se les brind6 una
preparacion que pueda apoyar al desarrollo de habilidades y conocimien-
tos aplicables en el contexto especifico en que se desenvuelven.
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Un tercer elemento fue que Alicia descubrié que el puesto que ahora
ocupa no habia existido antes; es decir, era un puesto de nueva creacion.
A ella, esto le impone un gran reto y, al mismo tiempo, una gran ventaja
por delante. La directora general le dijo: “ten en cuenta que lo que tu
hagas aqui, va a sentar los precedentes de lo que se pueda continuar en
un futuro”

Durante los primeros meses del afo, antes de la llegada de Alicia,
el proyecto de redisefio de contenidos se plante6 como una necesidad
urgente; sin embargo, después de contratarla, el proyecto demord su ini-
cio y se comenzaron las actividades hasta la segunda mitad del mismo
afo. Aunque las causas del retraso no son responsabilidad de Alicia, a
ella se le exige que presente resultados e implemente los cambios en la
plataforma educativa en los plazos acordado previamente a su contrata-
cidn; por lo tanto, solo ha contado con seis meses para cumplir con una
tarea que requiere al menos un periodo de un afio para completarse. La
figura 1 muestra el periodo temporal.
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Para intentar cumplir con lo establecido, comenzé a tener reuniones
con la directora general y el subdirector académico para revisar el modelo
de disefo instruccional que la institucion opera. Estas conversaciones le
llevaron mas de un mes; luego, necesité un mes mas para para revisiones
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y ajustes del proyecto. Luego de esto, Alicia comenzo a trabajar con la
coordinacion de Tecnologia y disefio para el analisis y prototipado del
redisefio de interfaz en plataforma; esta tarea requirié dos meses y medio.
El tiempo de la comunicacidn, capacitacion del equipo e implementacion
del proyecto se redujo a mes y medio. La figura 2 muestra la inversion
real de tiempo que ha realizado Alicia en el proyecto.

Figura 2. Las fases del proyecto
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Estas tareas en conjunto requirieron un tiempo aproximado de tres
meses y medio. La Direccion General, exigio6 a Alicia que, como parte del
prototipo de redisefio de navegacion en plataforma se tuviera un curso
muestra que sirviera como modelo de trabajo para el redisefio del resto
de los cursos. Alicia estimé que esto requiere al menos de tres meses.

Para iniciar las tareas de redisefio de contenidos, Alicia necesita ini-
ciar el equipo de profesores facilitadores que fungiran como subject mat-
ter expert o expertos en contenido. Alicia comenz6 a pedir el apoyo de
la Direccién académica para realizar el reclutamiento de los maestros
expertos; sin embargo, su peticion no fue aceptada. La directora general
y la coordinadora académica le indicaron iniciar el desarrollo con per-
sonal de base que, por su experiencia y preparacion profesional, puedan
trabajar con algunas materias.

Derivado de esta decision, la directora general y la directora acadé-
mica convocaron a Alicia y a su equipo de desarrollo de contenidos a
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una reunion junto con el area académica. Dicha reunién fue sorpresiva
para todos. En esta se les expuso nuevamente el proyecto original y se le
explicaron temas concernientes al incremento de calidad educativa y a
los presupuestos destinados.

El equipo base expresé comentarios sobre el tiempo reducido para el
proyecto, la falta de personal para la realizacion de algunas actividades, la
simultaneidad en el desarrollo de actividades y la falta de una alineacién
estratégica que pueda integrar los diferentes proyectos. No se clarificaron
aspectos relacionados a los contratos, los periodos y la remuneracion al
equipo base pues esto elementos no han sido definidos ni por la direccion
general, ni por la direccién académica o por el drea administrativa. Alicia
tiene claro que existe resistencia y desconfianza del equipo base hacia el
proceso del proyecto y percibe una falta de estrategia y apoyo de las auto-
ridades de la Universidad.

En este punto Alicia se cuestiona el proceso que ha llevado y busca el
camino a seguir través de las siguientes preguntas:

1. ;Cémo aumentar el compromiso y la motivacion del cuerpo
docente en el establecimiento de las innovaciones en el proceso de
desarrollo de contenidos?

2. ;Cdémo gestionar el apoyo de sus jefes para conseguir los recursos
necesarios y realizar los ajustes temporales que se requieren?

3. ;Como lograr un mejor clima dentro del equipo de desarrollo de
contenidos para la transformacion y eventual establecimiento de un
nuevo proceso?

8.2 La educacion en linea en el nivel superior.
Apuntes teodricos para la discusion

El presente caso se contextualiza en México, donde la educaciéon en

linea se ha ido desarrollando desde finales del siglo pasado -si bien
anteriormente ya habia esfuerzos en este campo, en México eran aun
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muy incipientes—. Segtin Barron H. (2004), fue apenas en junio de 1987
cuando por primera ocasion en el pais se establecié una conexion per-
manente a Internet en una instituciéon educativa y, segiin Fernandez y
Vallejo (2014), no fue sino “hasta mediados de los noventa cuando se
realizan los primeros intentos de educacion en linea formalmente en
algunas instituciones de educacion superior en México” (p. 34).

Desde ese momento han ido proliferando poco a poco los esfuerzos
tecnologicos de distintas instituciones educativas para ofrecer servi-
cios en modalidad en linea; aunque sin duda el desarrollo en este sec-
tor se vio fuertemente acelerado con el surgimiento de la pandemia por
coronavirus.

Adicionalmente a este marco emergente, segun Estudios del Centro
de Desarrollo de la OECD (2015), las transformaciones de la economia
global estan imponiendo diferentes presiones sobre el modelo educativo
actual. En primer lugar, esta aumentando la competicion entre los dife-
rentes proveedores de educacion superior. Si bien es cierto que la educa-
cidén en linea se ha venido desarrollando como parte de la oferta en las
ultimas décadas, hay pocas instituciones en México que ofrecen forma-
cién para maestros, educadores o académicos orientados al desarrollo de
habilidades, conocimientos y herramientas aplicables por completo a este
tipo de educacion, por lo que el pais todavia carece de competencias para
desarrollar su educacién en estos modelos.

Esta condicion incide en la calidad de la educacion. Segin Brunner y
Ferrada (2011), uno de los aspectos clave que determinan la calidad de
la educacion, tiene que ver con el profesorado, el cual no siempre estd al
mas alto nivel.

La introduccion de las TIC genera demandas adicionales a los profeso-
res que pueden acabar erosionando sus niveles de rendimiento, lo que a
menudo ha llevado a las autoridades escolares a confiar en maestros muy
jovenes y con escasa experiencia (Brunner y Ferrada, 2011). En este con-
texto general, la mayor parte de los académicos y directivos que se des-
envuelven en el ramo de la educacién en linea han ido desarrollandose a
través de la experiencia directa, por lo que en muchas ocasiones se siguen
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practicas de la educacidn presencial y tradicional que muchas veces se
aplican a los ambientes de educacion en linea sin mayor adaptacion; y
aunque en muchos casos, como en el que se presenta aqui, en la insti-
tucion se cuenta con el apoyo de equipos multidisciplinares, la comu-
nicacion entre los niveles pedagdgicos o académicos y los relacionados
al aspecto tecnolégico y de disefio de experiencias no es del todo fluido.

En la sociedad contemporanea, el cambio -y por tanto la adaptacion
a los diferentes retos que plantea el contexto social, cultural y econé-
mico- es un aspecto que no se puede dejar de lado. Por ello el liderazgo
en los diferentes niveles de una organizaciéon es uno de los impulsores
del actuar colectivo en la busqueda conjunta de logro de los objetivos del
equipo (Fierro 2012).

A simple vista, el desafio de Alicia pudiera juzgarse sencillo; sin
embargo, es necesario tomar en cuenta que la integracion de Alicia al
equipo no solo responde a la creacion de un puesto, sino a la generacién
de un proceso de producciéon de contenidos en un ecosistema atin en
desarrollo. Sus decisiones inciden en la reestructura del flujo de trabajo,
las relaciones entre los distintos actores y algunas funciones de puestos
ya existentes, las formas de ensefar, de aprender y de hacer educacién en
México. Una transformacion de tales caracteristicas es consistente con
lo senalado por Fullan (2014) cuando comenta que la estabilidad de los
individuos se pone en riesgo, despertando sentimientos como la pérdida,
la frustracién y el panico.

En el presente caso se vuelve relevante considerar los elementos nor-
mativos referentes a las caracteristicas del proyecto en que se integra,
asi como las condiciones temporales que tiene para cubrirlos; cuestio-
nes que, segun los comentarios descritos, pueden recaer en una falta de
motivacion para el equipo.

Dentro del reglamento académico institucional donde se integra
Alicia se menciona que “Al ingresar a la plataforma educativa; el estu-
diante tendra acceso a los datos y contenidos completos del curso”; asi
mismo, estipula que “Los programas deberan ser revisados y actualizados
periddicamente con el propdsito de que respondan a las necesidades de

156



CASO 8. ALICIAY LA IMPLEMENTACION DE CAMBIOS EN PROCESOS DE ACTUALIZACION

formacion de profesionales” Es importante destacar esto ya que, en el
contexto que describe el caso, se tiene una fecha limite, y en esta, para
respetar el reglamento, se debe tener el material completo; es decir, el
desarrollo de las asignaturas no puede estar inconcluso una vez que se
inicie el ciclo escolar.

De igual forma es relevante destacar que en las normas de Modalidad
no escolarizada del estado donde se encuentra registrada la institucion,
se establece que en la modalidad no escolarizada los cursos deben contar
con el desarrollo del contenido a través de un disefio instruccional com-
pleto que contemple caracteristicas definidas.

Se destaca el aspecto motivacional ya que segun Duserik (2007,
citado en Fierro, 2012) un liderazgo estratégico efectivo se debe ver
reflejado en una satisfaccion laboral y un incremento de la competitivi-
dad en la organizacion.

Se pone de manifiesto la urgencia de resolver el desafio enfrentado;
sin embargo, no se trata solo de cumplir el objetivo de un proyecto en
especifico, sino de impactar positivamente en la institucion. Usando
las palabras de Rowe (2001, citado en Fierro, 2012) puede decirse que
la intencién es influenciar a los empleados para que voluntariamente
tomen decisiones que afiancen y fortalezcan a la organizacion.

8.3 Preguntas criticas
Después de considerar el caso y los apuntes teoricos:

1. ;Cual seria para ti el principal reto a resolver si te encontraras en
la situacion de Alicia?

2. ;Qué acciones realizadas por Alicia realizarias en tu gestion para
emprender un proyecto de transformacién educativa?

3. ;Qué acciones harias diferentes a las que hizo Alicia?
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Caso 9

El reto de la colaboracion docente para posicionar
el emprendimiento en la universidad

Resumen del caso

El protagonista de este caso es Alejandro, director de “Ruta E”, una incu-
badora de emprendimiento dentro de una universidad de Pert. Pese a
que existen condiciones legislativas y de mercado nacional que impul-
san el proyecto de una incubadora universitaria y a que Ruta E parti-
cipa en la esfera internacional, dentro del universidad es poco conocida y
tiene escasa participacion de la comunidad. Alejandro se enfrenta ante el
reto de formar sinergias con la comunidad universitaria para dinamizar
el ecosistema emprendedor e innovador. ;Cémo trabajar colaborativa-
mente con la comunidad universitaria y emprendedora en la universi-
dad? El caso discute los componentes necesarios para liderar el cambio y
las dimensiones del directivo y plantea interrogantes para discutir el caso
con mayor profundidad.

Introduccion

Alejandro tiene 26 afios de edad, es ingeniero mecanico eléctrico y estu-
diante de una Maestria en Administracion de Negocios (MBA); hasta
hace poco, se habia estado desempefiando como coordinador general de
la primera incubadora del norte de Pert. Esta se encuentra dentro de la
estructura de la Universidad en la que trabaja. Tras la salida de su funda-
dor y director, Alejandro fue nombrado como director de la Ruta E, ya
que él mismo colabord para su fundacion.

La Universidad cuenta con varias facultades, sedes y centros. Alberga
alrededor de 8 500 estudiantes en pregrado. El principal objetivo de la Ruta
E es impulsar el emprendimiento y la innovacién como agente cambio y
desarrollo social, mediante conexiones con actores nacionales e interna-
cionales. El objetivo especifico dirigido a la comunidad universitaria es
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complementar la educacion de alumnos; para ello se realizan diferentes
actividades, concursos y cursos electivos.

Profesores y alumnos se involucran en las actividades de la Ruta E; sin
embargo, la participacion de estos actores ha sido escasa en comparacion
con participantes externos de alcance nacional e internacional. Incluso,
muchos de los profesores y alumnos en la universidad atin no saben de la
existencia de la Incubadora de Emprendimientos o sobre sus funciones,
pese a que el proyecto de incubacién es reconocido por la comunidad
emprendedora externa a la institucién universitaria.

El desarrollo de la Incubadora de Emprendimientos se ha formado en
un entorno propicio, dado que, en Pert, los temas de emprendimiento e
innovacion han cobrado mayor relevancia en los tltimos afios. En 2018 el
Estado peruano promulgd la Nueva ley universitaria N° 30 220 donde se
indica que las universidades deben contar con una incubadora de empre-
sas (articulo 32). Esta disposicion brind6 un soporte a las funciones que
realiza la Ruta E. En 2019, el 99.6% de las empresas peruanas pertenecia a
la clasificacién Mipyme; es decir, (micro, pequefias y medianas empresas
(Ministerio de Produccién, 2019). Ademas, Peru fue reconocido como el
octavo pais con mayor intencién para emprender en el mundo, segun el
Global Entrepreneurship Monitor (Serida et al., 2010).

Al poco tiempo instituciones privadas y publicas, como Telefénica
con su programa Open Future, Cajas municipales, el Gobierno regio-
nal, el Ministerio de produccion con su programa Innévate Peru, entre
otros, decidieron trabajar en conjunto con la Incubadora. Se formé un
equipo de ocho personas que se encargasen de gestionan proyectos
dirigidos a diferentes publicos objetivo: emprendedores, universidades,
empresas e instituciones gubernamentales.

En la region norte de Perd, los esfuerzos del Gobierno regional tam-
bién se unieron a otras iniciativas que apoyan a los emprendedores.
El Proyecto Dinamizacién del Ecosistema Regional de Investigacion,
Innovacién y Emprendimiento de Piura (DER Piura), es un ejemplo de
iniciativa en el que participaron diferentes instancias como Ruta E.
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9.1 Creando una comunidad colaborativa

El afio 2020 represent6 grandes retos para el sector educativo. La univer-
sidad pasd por un proceso rapido de adaptacion de un entorno presencial
al virtual. Todos los trabajadores recibieron capacitaciones y talleres para
poder desarrollar sus actividades en este nuevo contexto.

Las autoridades tomaron medidas importantes como el reajuste de
presupuestos para todos los centros y facultades, pero gracias a la inno-
vacion y creatividad de todos los trabajadores se pudo salir adelante. La
migracion al entorno virtual permitié que se facilitara la comunicacién
entre los trabajadores de las diferentes sedes, centros y facultades.

Alejandro vio en esta situacion una gran oportunidad para realizar ini-
ciativas que involucraran la participacién virtual de profesores y alumnos
de toda la comunidad universitaria. Considerd que ya no se presentarian
limitantes como el aforo o las distancias de traslado que impidieran la
asistencia de los miembros de la comunidad.

El trabajo desarrollado por el equipo de Ruta E ha generado asombro
en las autoridades de la universidad. Este hecho fue registrado en una de
las investigaciones realizada en la incubadora por uno de los miembros
del equipo. Al conocer las distintas actividades de la incubadora, las auto-
ridades universitarias animaron al ponente a difundir los resultados con
toda la comunidad.

Un evento importante en Ruta E fue el Bootcamp de emprendimiento,
dirigido a estudiantes de primer afio de la universidad con el objetivo
de identificar y validar un problema real y las caracteristicas del sector
al que los proyectos estan dirigidos. Al finalizar, los alumnos brindaron
su feedback. Un alumno de la Facultad de Comunicacion, comentd: “esta
es mi primera experiencia en este tipo de eventos y me ha parecido muy
buena, pude conocer alumnos de diferentes facultades; espero poder par-
ticipar de proximos talleres o cursos que ustedes organicen”

Un segundo evento han sido las reuniones con el Club de emprende-
dores en el que estudiantes con un negocio pueden capacitarse en mate-
ria de emprendimiento e innovacion. Ademas, tienen la oportunidad
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de liderar iniciativas para fomentar el emprendimiento estudiantil. En
estos eventos, los alumnos indicaron que les gustaria que en los cursos les
ensefnaran las herramientas para emprender e intraemprender.

Después de dar a conocer sus actividades, los comentarios de miem-
bros de la comunidad también han causado sorpresa. La Vicedecana de
la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales lo confirma “no
sabia todo lo que ustedes han desarrollado, me gustaria formar parte de
algunas actividades, incluso se me ocurren algunas ideas para realizar
investigaciones”.

Los eventos realizados por Ruta E son bien evaluados en las encuestas
de satisfaccion y, como estos, existen comentarios en los que los partici-
pantes evidencian que han tenido experiencias motivantes y de apren-
dizaje al participar en alguna actividad de la incubadora. Ejemplo de
esto son los comentarios expresados por la directora de estudios de la
Facultad de Ingenieria, quien al culminar un seminario de pedagogia
dirigido por la incubadora, comenté “aprovecharé el tiempo de verano
para revisar mejor el material y poder plasmarlo en clase a partir del
proximo ano’, la profesora principal en el area de administracion general
indicé que “el trabajo colaborativo es la clave; escuchar la experiencia de
mis compaiieros fue enriquecedor”, ademas afiadid el profesor principal
en el drea de finanzas: “no tenemos muchos espacios donde compartimos
nuestras experiencias pedagdgicas con nuestros colegas y es muy bueno
tener feedback de nuestros pares y alumnos”.

En busqueda de una universidad emprendedora

No obstante, otros comentarios de los profesores se contraponen y
muestran que el interés en los temas de emprendimiento no motiva a
toda la poblacion en la universidad. Ejemplo de esto es el comentario
del profesor de economia quien mencion6 “los temas son interesantes,
pero no me veo incluyéndolos dentro de mis clases, tendria que capaci-
tarme y ya tengo preparado todo el material”. La profesora principal del
area de marketing afnadid “esos temas los deberian dictar ustedes como

162



CASO 9. EL RETO DE LA COLABORACION DOCENTE

incubadora, mi curso esta orientado a una mentalidad mas corporativa
no de startups. Los animo a conversar con las autoridades”.

En diferentes conversaciones que Alejandro ha mantenido con el per-
sonal universitario ha encontrado que la Universidad realiza acciones
para poder dinamizar el ecosistema de emprendimiento e innovacion;
no obstante, estos esfuerzos muchas veces son aislados y prescinden de
la participacion de Ruta E. Como resultado se obstaculiza la genera-
cion de sinergias y la oportunidad de integrar a mds participantes de la
comunidad universitaria en actividades de promocién y formacion de
emprendimiento. Alejandro conversé con los decanos de las facultades
y encontr6 que en los planes de estudio no se contempla ningtin curso
sobre emprendimiento e innovacion.

En las reuniones quincenales de Ruta E, varios miembros del equipo
notan que se pueden hacer mas actividades. Uno de los integrantes dijo
en la reunion: “deberiamos invitar a méas profesores a ser mentores de
los emprendimientos”. Otra asistente dijo “las autoridades deben involu-
crarse mas, asistir a los eventos para que puedan ver la gran importancia
de estos temas, muchas veces invitamos a expertos de talla internacional,
pero lamentablemente las autoridades no asisten” Alejandro considera
las distintas opiniones y acciones y se pregunta: ;cémo motivar a los pro-
fesores a involucrarse con la comunidad emprendedora e innovadora
universitaria?, ;como posicionar a Ruta E dentro de la universidad?

9.2 Elementos indispensables para el cambio en
instituciones educativas. Apuntes tedricos para la discusion

La accion directiva de liderazgo se define como: “la capacidad para acre-
centar la unidad, es el saber impulsar a las personas para que actten
motivadas por motivos transcendentes” (Pérez Lopez, citado en Ferreiro
y Alcazar, 2014, p. 153). De acuerdo con Ferreiro y Alcazar (2014), un
directivo es lider cuando consigue unidad, confianza mutua e identifi-
cacion con la organizacion, a la vez que consigue eficacia y atractividad.
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Fullan (2014) considera que existen cinco elementos indispensables
para liderar el cambio en la institucion: 1) hacer coherencia, 2) socializar
el proposito moral, 3) tener un entendimiento saludable del cambio, 4)
construir relaciones y 5) crear conocimiento compartido. Ademas de ello,
es importante sentar las bases en tres caracteristicas que el lider efectivo
debe tener: la esperanza, el entusiasmo y la energia.

El caso descrito refleja el esfuerzo que hace Alejandro para empezar
a generar una cultura de emprendimiento por medio de la comprension
de las posturas de diferentes actores dentro de la organizacion. El marco
politico y normativo imponen condiciones que respaldan el crecimiento
del proyecto.

9.3 Preguntas criticas
Después de considerar el caso y los apuntes teoricos:

1. ;Cdémo se puede iniciar un trabajo colaborativo con miras a desa-
rrollar el emprendimiento en la universidad?

2. ;Quiénes serian los principales aliados para fomentar estas inicia-
tivas de colaboracion?

3. ;En qué casos convendria solicitar un apoyo externo a la univer-
sidad, como autoridades expertas en la dinamizacion de ecosiste-
mas de emprendimiento universitarios?
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Caso 10

La desconfianza como consecuencia de
la brecha cultural de comunicacion

Resumen del caso

Un experimentado directivo de Bachillerato Internacional fue nombrado
como Vice Director de un colegio internacional en Vietnam. Su funcién
consiste en liderar a mas de 120 profesores vietnamitas e internacionales
de primaria, junto a un Director vietnamita y formar parte del equipo de
directores de la institucion. En sus primeros meses de trabajo descubri6
que los canales de comunicacién merman la confianza de los miembros
del equipo de directores y tiene la posibilidad de liderar al equipo hacia
el cambio. A través del caso, el lector tendra un atisbo de las relaciones de
trabajo en un contexto internacional y lo tomara como punto de referen-
cia para analizar la comunicacion en su propia institucion y reflexionar
sobre la confianza necesaria entre los miembros de un equipo de trabajo
para lograr las metas.

Introduccion
The Western Australian International School System, segun WASS (2020),
es una institucion educativa con fines de lucro que inicié operaciones en
2010 con un campus de formacién académica desde preescolar hasta pre-
paratoria. Al cabo de diez anos, WASS (nombre del colegio por sus siglas
en inglés) paso de tener 45 estudiantes, 15 profesores y administrativos,
y un campus para la ensefianza de ESL (English as a Second Language),
a tener mas de 2000 estudiantes, 470 empleados, seis campus y la oferta
de cinco programas académicos (ESL, Programa Bilingiie, Programa
Australiano Oriental, Programa Americano y Programa del Diploma del
Bachillerato Internacional).

WASS esta basado en las tradiciones de la cultura vietnamita y absor-
tos del espiritu del internacionalismo, a los estudiantes de WASS se les
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ensefia a convertirse en ciudadanos comprometidos, activos y globaliza-
dos que podran lograr la admision en una diversidad de universidades en
cualquier parte del mundo; esta es su mision. Como fundamento de su
visién WASS ofrece un programa bien organizado, riguroso y centrado en
el estudiante a través de una filosofia moderna de aprendizaje disefiada
para fomentar la ciudadania mundial. Los estudiantes son desafiados por
un programa dinamico de aprendizaje activo que engendra en ellos eru-
dicién y la creencia de que tienen el poder de hacer del mundo un lugar
mejor para la humanidad.

La metodologia de ensefianza de WASS esta centrada en el estudiante y
abarca el aprendizaje experiencial activo. La comunidad es considerada
como un recurso valioso para el aprendizaje. La instituciéon promueve
activamente el concepto de “ciudadania mundial” y empodera a los estu-
diantes para actuar sobre temas que impactan sus vidas y las vidas de
otros (WASS, 2020).

El Campus Nguyen Thong, establecido en la ciudad de Ho Chi Minh,
no solo es el campus de mayor numero de estudiantes del sistema en
la actualidad, sino que es también la base operativa del grupo empre-
sarial que gobierna al Colegio (IED Group) y cuyo Director Ejecutivo
(CEO) funge como Director General del colegio; para términos operati-
vos se lo identifica como Junta Directiva (Board of Directors). La Junta
de Directiva es la instancia que toma las decisiones macro del colegio,
las comparte a la Junta de directores del mismo (Board of Principals)
para que ejecute, gestione e implemente los objetivos institucionales y
empresariales durante la marcha. La Junta de Directores la conforman
los directores y vicedirectores de los seis campus junto con seis colabora-
dores de medios mandos de nacionalidad vietnamita, para la difusion de
las decisiones al nivel operativo. Dependiendo el tipo de decisiones que
se tomen o se desee implementar, se unen cargos estratégicos asociados a
la Junta de Directores como son la Direcciéon de Admisiones, Direccién
Académica y Direccion de Recursos Humanos; todos estos cargos lo
ocupan colaboradores de nacionalidad vietnamita. En la actualidad, tres
vicedirectores de los campus son los Ginicos miembros internacionales
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de la Junta Directiva, ya que debido a la coyuntura del COVID-19 y al
proceso normalizado del Departamento de Recursos Humanos, no han
logrado cubrir con las vacantes directivas internacionales de los otros
campus. Esta estrategia se instaur6 debido a la normatividad legal local
en la cual un extranjero no puede ocupar cargos de representatividad o
liderazgo ante el 6rgano de control, pero a través de la denominacién
estratégica interna de Vice-Director, pueden fungir como Directores de
la gestion internacional (manejo del equipo de docentes y seguimiento
académico del curriculo internacional acreditado) (VBPL, 2021).

La comunidad educativa la integra, segtn el informe estadistico de la
poblacion del colegio WASS (2021) realizado por el departamento de recur-
sos humanos en el afio 2021, el 97% de las familias y estudiantes son de
nacionalidad vietnamita, y el 3% de las familias y estudiantes proviene
del extranjero, de paises como India, Singapur, Australia, Estados Unidos
y Reino Unido. El 82% del capital humano es de nacional vietnamita y
el 18% del personal es internacional, proveniente de acuerdo al numero
de contrataciones de: Canada, Sudafrica, Reino Unido, Holanda, Estados
Unidos, Filipinas, India, Argelia, Francia y Ecuador.

Por su caracter internacional, WASS opera bajo distintos reglamentos.
En el marco internacional posee dos acreditaciones extranjeras por las
que debe someterse al cumplimiento de las normas, practicas y estandares
vigentes por la autoridad acreditada de los paises auspiciantes: Australiay
Estados Unidos. También posee una certificacion internacional expedida
por el Bachillerato Internacional, por el que deben mantenerse practi-
cas de analisis y autoevaluacion de los procesos institucionales, especial-
mente en cuatro areas: aprendizaje, cultura, ambiente y propdsito (IBO,
2019). Estas areas se interrelacionan con la gestion docente, administra-
tiva, de recursos humanos, estudiantil y padres de familia, y con especial
atencion en el bienestar docente y estudiantil, enfocandose en demostrar
que se garantiza en sus procesos, politicas y sistemas (IBO, 2019, p. 8).

Por otra parte, en el ejercicio practico, WASS opera desde la normati-
vidad legal local. De acuerdo a los documentos de la normatividad legal
del Ministerio de Educacién y Entrenamiento de la Republica Socialista
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de Vietnam, ningtin extranjero puede registrarse ante la autoridad com-
petente como representante legal de una institucion educativa u ocupar
cargos directivos que involucren representatividad ante el Ministerio de
Educacién y Entrenamiento (VBPL, 2021).

10.1 Un nuevo Vice-Director

El colegio WASS busca constantemente incorporar a sus filas personas
capaces de adaptarse al medio local, la cultura del pais y, principalmente,
a la dinamica especifica de trabajo que se desarrolla en WASS. Contrato6
un segundo directivo internacional para ocupar el rol de Vice Director
(Vice Principal) del Campus Nguyen Thong y fungir internamente como
Director del Campus, ya que, el gobierno local y ministerio de educacién
no permiten que los extranjeros ocupen cargos de maximo liderazgo. La
figura de “Vice Director” fue creada para codirigir junto al Director viet-
namita y asumir el reto de liderar a la seccién de primaria con mas de
cien profesores vietnamitas y veinticuatro profesores internacionales.

El puesto fue ocupado por un hombre de nacionalidad ecuatoriana
con mas de 17 aios de experiencia en cargos directivos en colegios inter-
nacionales en la region del continente americano, joven de apariencia y
de espiritu, en sus cuarentas y de mucha energia para transmitir sus habi-
lidades blandas a la gestion del campus. El factor determinante para su
incorporacion fue su experiencia en el Bachillerato Internacional (IB), en
vista que recientemente el colegio recibi6 la autorizaciéon para implemen-
tar esta certificacion en uno de sus campus. Los deseos del nuevo Vice
Director son los de compartir su experiencia de liderazgo internacional
a la Junta Directiva para que la toma de decisiones sea en un contexto
internacional de gestion, respaldada con informacion cientifica y técnica
en el drea académica de la educacion y el espiritu de actuar como un blo-
que cohesivo que represente los intereses, los valores y la filosofia institu-
cional, para lograr ser un referente de educacion escolastica en la ciudad.
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La pugna de poder

La Junta de Directiva (Board of Directors) representada por el Director
General del colegio y CEO de la corporacion apoderada de WASS, con-
voca a la Junta de Directores (Board of Principals) a reuniones con poca
anticipacion, sin agenda de los temas a tratar, y las realiza en vietnamita,
a sabiendas de que ninguno de los directivos internacionales entiende o
habla vietnamita. Al tratarse de reuniones informativas, la tonica acti-
tudinal es la de recibir la informacién en silencio, tomando apuntes y
participando Unicamente cuando el Director General solicite recibir
comentarios al respecto. Se asignan traductores para que los directores
internacionales, reciban la informacién en tiempo real.

Esta dinamica de trabajo se ha manejado desde el inicio de la creacién
de WASS hace diez afos atras, y se ha mantenido ya que el equipo direc-
tivo habia sido vietnamita en su totalidad hasta 2019, cuando se incor-
poraron dos Vice Directores extranjeros (Vice Principals) a la Junta de
Directores como corresponsables de la gestion y administracion de los
campus en conjunto con los directores vietnamitas.

En 2020 se incorporaron dos Vice Directores adicionales, pero uno
de ellos renuncié al cabo de tres meses al no tolerar la dinamica de tra-
bajo por la falta de transparencia en la toma de decisiones. Derivado
de la terminacién de la relacion laboral con un directivo clave, se pudo
abrir la discusion con el Director General y con la Direccion de Recursos
Humanos, sobre los factores vigentes del bienestar y la permanencia en
WASS por parte de las contrataciones internacionales y que se exigen en la
normatividad internacional.

A raiz de esta renuncia sorpresiva, el Director General decidié que
en lo sucesivo se habria de enviar por correo electrénico informacion
referente a WASS; aunque esto se harfa en vietnamita. Ademas, se deci-
di¢ invitar a las reuniones de la Junta de directores a los Vice Directores
internacionales para que estuvieran al corriente en las decisiones o dis-
posiciones, junto con los directivos vietnamitas, y se evitara la percep-
cion de exclusion de personal internacional en los espacios oficiales de
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comunicacion. No obstante, a pesar de que se ordeno esta integracion, el
propio Director General mantuvo una agenda de reuniones paralela con
el equipo directivo vietnamita para la toma de decisiones perjudicando el
flujo de informacion.

En diciembre de 2020 se realiz6 una reestructuracién en la constitu-
cion de los grupos de estudiantes, se realizaron adecuaciones de los cam-
pus y se increment6 el nimero de estudiantes en los salones de clases. Las
disposiciones fueron notificadas extemporaneamente por medio de una
circular dirigida a los padres de familia y a los Vice Directores. Ante estos
cambios, un grupo importante de padres de familia reacciond negativa-
mente solicitando una reuniéon inmediata con la Junta de Directores para
escuchar una explicacion sobre estas disposiciones.

En respuesta, se agendaron 15 reuniones consecutivas con padres de
familia en un lapso de dos semanas para sustentar las razones institucio-
nales y motivar el apoyo de estas propuestas. Los Vice Directores recibie-
ron el calendario de las reuniones para la atencion a padres el dia de la
primera sesion programada. Ademas, recibieron adjunta una circular de
siete paginas en donde se explicaban los cambios y ajustes. Esta notifica-
cion era la primera comunicacion que los Vice Directores recibian sobre
esta disposicion.

Los directivos locales se condujeron con temor al abordar las disposi-
ciones directivas; deseaban evitar problemas de interaccion y delegaron
en primera linea de interaccién a los directivos internacionales.

Asi, los Vice Directores internacionales fueron los protagonistas al
momento de justificar, con argumentos pedagdgicos, la decision insti-
tucional. Mientras explicaban, otros miembros del equipo directivo tra-
ducian en vietnamita el mensaje a los padres de familia. Las reuniones se
llevaron a cabo de manera satisfactoria; sin embargo, este suceso detono
una reflexion critica sobre las condiciones de bienestar para el personal
directivo y en especial para los directivos internacionales y sobre los pun-
tos de las certificaciones en los temas de sana convivencia y los procesos
de comunicacién interna.
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Entre los puntos discutidos estuvieron la falta de comunicacion efec-
tiva, la temporalidad de recepcion de la informacién y la participacion en
la toma de decisiones. Los Vice Directores Internacionales consideraban
que, al ser la primera cara de frente a los padres de familia y la imagen del
colegio, debian estar preparados con toda la informacién y conocimiento
que les permitiera manejar los mejores argumentos para abordar distin-
tas aristas en las decisiones institucionales.

Los miembros vietnamitas del equipo de directores coincidian en que
se debid informar con antelacion la decision de la Direccién General.
Aunque no lo consideraban un problema; argumentaban que la funcién
de los Vice Directores es la de seguir disposiciones. Los directivos inter-
nacionales retroalimentaron con cortesia y respeto sobre el hecho de que
no comentar o cuestionar una decisién no es sinénimo que todo esta bien
y que esta conducta permite que los problemas sigan latentes al no ser
conversados para ser resueltos.

Todos en la Junta de Directores tienen claro que la discusion no se basa
en antagonismos culturales entre el equipo vietnamita y el internacional,
sino de sumar esfuerzos para que las facultades y privilegios que poseen
ambas partes se complementen en la toma de decisiones y se logre esta-
blecer una cultura organizacional conjunta para cumplir los objetivos
que tienen en comun. Se realizaron varias conversaciones en este tenor y
por este medio se recabaron opiniones de los colaboradores vietnamitas,
quienes, con apertura y franqueza, sefialaron que la falta de comunica-
cion efectiva como parte de la cultura de la organizacion, orienta hacia la
falta de confianza institucional deteriorando la imagen y credibilidad de
los directivos. Senalaron que la inica manera para que ellos se sumen a la
transformacion de la organizacion era a través del liderazgo de los cola-
boradores internacionales, pues ellos estaban exentos de las practicas cul-
turales que determinan los comportamientos jerarquicos. Ademas, se ha
observado que la Direccién General tiene mayor disposicién y apertura
para atender recomendaciones por parte de los directivos internacionales
y establecer acuerdos.
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Los miembros de la Junta de Directores plantean si acaso la comuni-
cacion institucional deficiente producird la pérdida de la confianza entre
los miembros de la Junta Directiva y el Director General que sea dificil
de recuperar y se preguntan si el bienestar institucional se considera en la
toma de decisiones. Se preguntan: ; Cémo podemos mejorar las compe-
tencias comunicativas de los directivos para tener un grado de confianza
al interior de la organizacion?

10.2 Comunicacion, cultura y cambio.
Apuntes teodricos para la discusion

El crecimiento de Vietnam como pais, ademas de la apertura a la eco-
nomia de gran escala de esta nacion socialista, le ha puesto en la mira
de la inversion internacional, siendo uno de los paises mas productivos
y de riqueza de la region, impactando el estilo de vida y generando bre-
chas sociales importantes (Chinhphu, 2021). La polarizacion econdmica
y social que estos cambios ha generado en la poblacién ha impuesto exi-
gencias a las familias vietnamitas para asegurar que la educacién de sus
hijos les permita una movilidad social o la permanencia en sectores pri-
vilegiados. En vista de ello, la presion de las familias esta presente.

Por otro lado, la cultura vietnamita, al igual que otras culturas orienta-
les, atribuye un respeto solemne por la autoridad y por las personas mayo-
res. Segin Chinhphu (2021) esta filosofia se fundamenta en la tradiciéon
religiosa budista en donde las relaciones interpersonales y la armonia del
ser son comunes para la interaccion social. Este planteamiento regula las
interacciones en la familia y en el trabajo.

Pese a canones culturales de este tipo, autores como Pefia y colabora-
dores (2020) sostienen que todas las instituciones educativas necesitan
cambios en sus procesos de comunicacion organizacional para mantener
la efectividad de los resultados; estos cambios deben ser especialmente
entendidos en los espacios de ejecucion de los directivos. De acuerdo a
estos autores, las competencias comunicativas son un constructo flexible
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que toma en cuenta los signos de la comunidad sociocultural y cuyos
contenidos se activan y desactivan en funcion del medio en el que operan
para integrar las aptitudes que permitan una comunicaciéon adecuada.

La comunicacion en las instituciones educativas posibilita que se esta-
blezcan vinculos de confianza apropiados para los procesos de educa-
cion (Martinez, 2013). Frias y colaboradores (2011) discutieron el rol de
la confianza en las organizaciones como uno de los factores principales
para la creacion de un buen clima laboral, fundamentacion de la estabi-
lidad y la productividad.

De acuerdo con Martinez (2013), una comunicacién torpe “puede
provocar resultados negativos, como, por ejemplo, que una familia desee
sacar a su hijo del centro por algiin malentendido, o cuestiones de fondo,
como que un estudiante se llene de prejuicios con respecto a la institucion
por malas experiencias” (p. 78). Por ello, se considera que es necesario
detectar situaciones debilitadas o desquebrajadas, para actuar estratégi-
camente y lograr la productividad. “Los cambios organizativos perduran
cuando estan basados en la confianza porque ello implica delegacion,
participacion, cooperacién, motivacion y sentimiento de autonomia y
capacidad de actuacion” (Frias et al., 2011, p. 104).

Para el caso analizado en el presente capitulo es relevante la normati-
vidad internacional en la que se rige la institucion en la que se establece
que toda institucion certificada “demuestra en sus sistemas, procesos y
politicas la atencidn al bienestar social, emocional y fisico de todos sus
estudiantes y profesores” (IBO, 2019, p. 8).

10.3 Preguntas criticas
Después de considerar el caso y los apuntes teodricos:
1. Desde tu perspectiva, ;como consideras que las dindmicas en la

comunicacion y formas de conducirse en la institucion educativa
estan orientadas por los esquemas culturales de la sociedad?
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2. Desde tu perspectiva, ;a qué podria deberse que los directo-
res vietnamitas hayan sefialado que la tnica forma posible de
transformar la institucion sea bajo el liderazgo de los directivos
internacionales?

3. ;Como describirias la comunicacidon que ocurre en tu institucion
educativa, tanto con tus superiores como con las personas que
dependen de ti?

4. ;Qué elementos culturales crees que estain fundamentando la
forma de actuar de los miembros de tu organizacion?, ;cémo
podrias mejorarla?

5. ;Qué medidas pudieras implementar con tu equipo para cuidar y
acrecentar la confianza entre sus miembros?
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Caso 11
La mejor decision es hacer lo correcto

La mejor decisién que podemos tomar es la correcta, la
segunda mejor es la incorrecta y la peor de todas es ninguna.
Peter Ducker

Resumen del caso

La Dra. Torres es la presidenta de la academia de Fisiologia en una
prestigiosa facultad de medicina en México. Ante la reestructuracién
curricular implementada en la facultad, encuentra opiniones opuestas
entre los profesores jovenes y los de mayor antigiiedad respecto a las
didacticas que resultan mas apropiadas para formar a los futuros médi-
cos ;Como conciliar los puntos de vista de los docentes y salvaguardar la
equidad en las oportunidades educativas para los estudiantes?, ;Cémo
establecer condiciones para de bienestar y la mejora laboral de todos los
profesores? El presente caso detalla los testimonios de los docentes res-
pecto a la didactica y respecto a las condiciones diferenciadas de trabajo
que pueden presentarse en las instituciones. El caso aporta comentarios
sobre la incidencia que el clima organizacional y las condiciones labora-
les pueden tener en el desempeio docente. Se plantean rutas de discusion
para analizar el caso.

Introduccion
La Facultad de Medicina de una universidad en México oferta cinco
programas de licenciatura (Bioingenieria Médica, Fisioterapia, Médico
Cirujano, Nutricién y Terapia Ocupacional), 31 programas de posgrado:
28 especialidades médicas, dos maestrias y un doctorado. Cuenta con
una matricula total de 4 390 estudiantes, de los cuales 2 650 son de pre-
grado y 1 740 de posgrado.

Los programas de posgrado se llevan a cabo en sedes hospitalarias por
lo que el 98% de sus estudiantes no se encuentra en las instalaciones de
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la facultad. Inclusive los profesores del posgrado estan contratados bajo
un esquema diferente al del profesorado de licenciatura por lo que no
perciben remuneracién econdémica directa de la universidad, sino de la
sede hospitalaria y reciben nombramiento inicamente como profesores
honorarios.

El trabajo del dia a dia, en cuanto a las labores académicas y admi-
nistrativas, se orienta en gran medida a la atencién del pregrado. Para
la atencién de las necesidades del pregrado se cuenta con una plantilla
docente de 80 profesores de tiempo completo, 16 de medio tiempo, 607
de asignatura, un técnico académico y 140 trabajadores administrativos
(Agenda Estadistica, 2019).

La cantidad de docentes, alumnos y trabajadores administrativos con-
lleva una gran labor de direccién y liderazgo en los diferentes niveles de
organizacién. Cada una de las coordinaciones de docencia de las licen-
ciaturas esta encargada de la instrumentacion y evaluacion de los progra-
mas educativos; la principal responsabilidad es asegurarse de que todo lo
planificado en el programa de estudios realmente se cumpla en el aula.

La Academia de Fisiologia es una de las mas grandes dentro de la
facultad, cuenta con 20 profesores especialistas en diversas dreas de
la medicina y las ciencias basicas, altamente capacitados, ya que es un
requisito tener estudios de posgrado para ingresar a la misma. El pro-
medio de edad de los profesores es de 47 afos, fluctuando entre los 33
y 80 afos. 11 profesores tienen menos de 40 afos, ocho son mujeres y
12 hombres. Son cinco profesores de tiempo completo, uno de medio
tiempo y 14 de asignatura.

En agosto del 2018, se realizé una reestructura curricular en el pro-
grama de estudios de Médico Cirujano, incrementando de forma impor-
tante la carga horaria para la asignatura de Fisiologia, asi como el nimero
de grupos. Se optd por tener grupos de maximo 15 estudiantes, por lo
que se contratd a doce profesores. La tarea de buscar, seleccionar y reclu-
tar profesores fue de la presidenta de academia: La Dra. Torres.
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11.1 Fortalecer el equipo docente

La Dra. Torres es la profesora mas joven de la academia. La contratacion
de nuevo profesorado se orientd a buscar perfiles igualmente jovenes con
preparacion disciplinar demostrable. Después de contratados, se inicia-
ron las reuniones con todos los integrantes de esta “renovada” academia
para asignar tareas y responsabilidades como elaboracion de las guias de
evaluacion, de examenes departamentales y de las practicas de laborato-
rio; sin embargo, salieron a relucir problemas que atafien a las diferencias
de edad entre los profesores y la cultura laboral a la que estan acostum-
brados en sus respectivos trabajos.

Para los nuevos profesores de asignatura la actividad docente es com-
plementaria a su actividad asistencial en el hospital; para los profesores
de tiempo completo, sus actividades preponderantes son, ademas de la
docencia, la investigacion y la tutoria. Los principales problemas han
sido que los profesores con gran trayectoria en la facultad quisieron
superponer sus puntos de vista y experiencias personales al desarrollo
del trabajo académico; por otro lado, los jévenes con poca experiencia
docente pero amplio conocimiento disciplinar no compartian del todo
las propuestas. En todo caso, y en estricto apego a la Ley Universitaria,
la academia de Fisiologia sigue los principios de autonomia, conscien-
cia universal humanista, convivencia humana, libertad de catedra y de
investigacion, libre examen y discusion de las ideas, analisis critico y
compromiso, y solidaridad social. La Libertad de investigacion, pen-
samiento y catedra también se desprende del ideario y de la vision y
mision de la universidad.

Especificamente, los profesores Emmanuel y Carmen, quienes son los
de mayor edad, se mostraban renuentes a implementar nuevas prac-
ticas de laboratorio que incluyeran mas practica clinica con pacientes;
esto debido a que ellos particularmente tienen dificultades para acudir
al hospital refiriendo: “nosotros hace ya bastantes afios que no tenemos
practica clinica y no podemos desplazarnos al hospital para dar clase’,
ellos quieren mantener el modelo de presentacion de casos clinicos de

179



SEGUNDO APARTADO. EL RETO DE SER DIRECTOR EDUCATIVO. CACE PARA LA FORMACION DE LIDERES EDUCATIVOS

forma tedrica; por otro lado, los profesores de nuevo ingreso, Aram,
Guadalupe y Fernando que son profesores entusiastas y propositi-
vos refieren que “los alumnos aprenden mejor viendo al paciente que
leyendo casos en clase”.

Las diferencias de opiniéon han perdurado desde hace casi un afo, y
quien las solventa es la Dra. Torres mediante la mediacidn; sin embargo,
se muestra un sesgo hacia las propuestas de los profesores mas jovenes
que no son bien vistas por los profesores de tiempo completo. Hasta
ahora, la mediacion ha consistido en realizar practicas hospitalarias con
los profesores que asi lo deseen sin que haya obligatoriedad para todos,
pero los estudiantes han empezado a quejarse con el subdirector de la
facultad debido a que refieren que hay grupos que toman clase practica
con pacientes en el hospital y que ellos quisieran tener esas mismas opor-
tunidades educativas.

El subdirector ha entablado conversaciones en diversas ocasiones con
la Dra. Torres, pero nunca habia tocado el tema de los alumnos, ponién-
dola en un dilema: “Necesitas ver la forma de que todos los alumnos
vayan a tomar clases al hospital y se estandaricen los procesos educativos
dentro de la academia, son dificiles tus profesores, pero hay que poner
en el centro del debate al alumno”. Esto causé un vuelco en la actitud de
la Dra. Torres e inmediatamente cit6 a reunidon de academia para plan-
tear nuevos escenarios del trabajo académico; en dicha reunioén salieron
a relucir nuevos problemas del clima organizacional, pues resulta que el
Dr. Fernando comentd: “Nosotros solo venimos a proponer nuevas for-
mas de ensefiar Fisiologia, y por lo que nos pagan aqui, yo no me voy
a conflictuar con nadie, si no les parece mi forma de ensenar prefiero
retirarme de la clase”, lo que caus6 desconcierto para todos, pero abrio
un punto de debate nuevo: las diferencias e inequidades entre el trabajo
que realizan los docentes de tiempo completo y los de asignatura; por
lo que ahora son dos problemas que hay que resolver de la mejor forma.

Las estrategias discutidas atienden principalmente a la didactica de
formacion de los médicos; no obstante, se han generado situaciones
de inequidad en el acceso a oportunidades educativas. Se avecinan nuevas
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dificultades respecto a la carga de trabajo y la inequidad en el sueldo y
prestaciones de los docentes por lo que se debera valorar la experiencia
de los profesores con mayor antigiiedad versus el impetu de trabajo de los
nuevos profesores, tomando también en consideracion su poca experien-
cia docente, que, si bien se ha compensado muy bien con la experiencia
disciplinar que tienen, también es un aspecto fundamental para la pro-
fesionalizacion docente. Asimismo, es necesario considerar la gestion de
condiciones laborales mas justas para no desincentivar la productividad
de los jovenes.

En sintesis:

1. Los profesores jovenes de reciente ingreso tienen la percepcion de
que sus condiciones laborales son desfavorables respecto de las de los
otros profesores con plazas y seguridad laboral. No tienen perspec-
tiva de la trascendencia de la formacion pedagdgica para la mejora
en el proceso ensefianza-aprendizaje, pero se muestran con buena
disposicion para la implementacién de un programa de formacion
docente en linea que pueda adaptarse a sus actividades profesionales.

2. Laproblematica planteada por los profesores con estabilidad labo-
ral —que coincide con que son los de mayor antigiiedad laboral- se
orienta a cuestiones administrativas y del clima organizacional.
Las cuestiones académicas no son el punto central de la percep-
cion de la problematica.

3. A pesar de las diferencias y las percepciones de inequidad, es
comun entre los profesores que el objetivo primordial es formar
excelentes médicos. Inclusive en los grupos poco favorecidos por
el sistema administrativo, ellos trabajan con la conviccion de des-
empenar su papel docente de la mejor forma, y la satisfaccion e
identidad con la institucion salen a relucir de forma considerable.

;Como conciliar los puntos de vista de los profesores y salvaguardar la equi-

dad en las oportunidades educativas para los estudiantes? ;Como establecer
condiciones para de bienestar y la mejora laboral de todos los profesores?
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11.2 Las condiciones de trabajo docente.
Apuntes teoricos para la discusion

El clima organizacional actualmente ha adquirido una importancia vital
y se le considera parte fundamental de la estrategia de una organizacion.
Conocerlo proporciona retroalimentaciéon acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales y permite, ademas,
introducir cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional (Juarez Adauta, 2012).
Una de las primeras acciones a emprender para ejercer un liderazgo
estratégico es identificar los factores que determinan los comportamien-
tos de los profesores.

Hay que entender el papel de cada uno de los actores del caso, ya que
las situaciones laborales influyen en las propuestas de solucién a empren-
der. Hay que considerar las areas de oportunidad para cada tipo de profe-
sor en particular. Algunos estudios sefialan que la calidad de la atencién
académica que realizan los profesores de tiempo completo en varias oca-
siones se ve en decremento por diversos factores, entre ellos, la satisfac-
cion laboral, la burocracia administrativa para emprender proyectos o la
falta de actualizacién docente y disciplinar.

Algunos estudios existentes trazan diversas perspectivas sobre las
funciones y la calidad de trabajo de los profesores de asignatura. Varios
presentan una postura poco favorable en relacion con las condiciones,
pues se asume que realizan docencia de menor calidad y demuestran un
compromiso laboral menor que los profesores de tiempo completo ya
que no participan de manera activa en la toma de decisiones y en la cons-
truccion de la vida organizacional de la institucion, y esto resulta ser el
caso contrario a lo que sucede en la academia de Fisiologia, ya que la
participacion es muy activa; sin embargo, hay que considerar que son de
reciente ingreso y es impredecible conocer si, con el paso del tiempo, se
seguird manteniendo este entusiasmo.

No obstante, en algunos analisis en México se propone que los profe-
sores de asignatura cuentan con cualidades profesionales comparables
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con las de los profesores de tiempo completo, pero las caracteristicas del
trato institucional que reciben (salario bajo) limitan su desempefio pro-
fesional (Lépez Damidn et al., 2016). Es importante que se gestionen
condiciones de equidad para los profesores y, por los datos presentados,
parece tedricamente factible, ya que, en la planificacién de recursos para
la educacion superior, el numero de estudiantes por profesor suele ser
parte del sistema de aseguramiento de la calidad en las mejores univer-
sidades del mundo. Cosa que es un desafio para las universidades lati-
noamericanas dado que se debe calcular la asignacion de horarios para
distintos tipos de profesores ya sea por curso, seccion, horario, disponibi-
lidad, recursos financieros, etc. Los principales indicadores de calidad en
la educacién superior toman en consideracion que el indice de nimero
de alumnos respecto a profesor de tiempo completo puede ser un buen
predictor de éxito y es un referente tanto en la planificaciéon académica
como en la comparacidn con otras instituciones (Isabel, 2019).

11.3 Preguntas criticas
Después de considerar el caso y los apuntes teoricos:

1. ;Cdémo se podrian conciliar las opiniones de los profesores sobre
didactica para la formacion de médicos?

2. ;Cdémo es posible establecer condiciones equitativas de formacion
a todos los estudiantes sin mermar la libertad de catedra de los
docentes?

3. De haber estado en el lugar de la Dra. Torres, ;qué respuesta
habrias dado al Dr. Fernando?

4. Considerando lo que respondiste en la pregunta anterior, ;qué
efectos podria tener tu respuesta en el resto del equipo docente?
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Caso 12
La institucion como reto para el liderazgo

Resumen del caso

Roberto es un decano de una escuela de Negocios en una prestigiosa uni-
versidad de Perd con impacto en Latinoamérica. Después de ascender
a su nuevo puesto descubre que la reestructuracién universitaria y las
formas de trabajo instaladas representan importantes retos para que él
cumpla con su funcién. Sostener conversaciones con los profesores de su
equipo inmediato se plantea como un reto: ;Coémo lograr que el equipo
de la escuela de Negocios realice una adecuada implementacién de ini-
ciativas que favorezca la mejora continua de las carreras que lidera? El
caso enfoca los retos que la propia estructura puede imponer a los lideres
educativos para la consecucion de sus objetivos. Se ilustran las dificul-
tades que Roberto descubre y se muestra como logra profundizar en el
conocimiento de su equipo de trabajo. El lector abordara sobre conceptos
institucionales como para analizar los espacios instituidos e instituyentes
descritos en el caso y trasladarlos a su propio campo de accion.

Introduccion
Roberto es el Decano de Negocios de una universidad privada del Peru
que ha venido creciendo sostenidamente en los ultimos afos, y aunque es
relativamente joven como institucién -23 afos de fundaciéon- se encuen-
tra entre las mejores seis universidades del Pert. Roberto lleg6 hace cerca
de 18 meses a la institucidn. Tiene un MBA (Maestria en Administracién de
Empresas, por sus siglas en inglés) y una especializacién en marketing, con
experiencia consultiva y gestion estratégica de marketing en el ambito edu-
cativo por mas de cinco afos.

Su camino para llegar a dicho puesto no fue facil. No contaba con una
vasta experiencia en la gesti(’)n académica; sin embargo, su experien-
cia consultiva y de marketing de mas de diez afos ha sido su elemento
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diferenciador para implementar iniciativas que fortalezcan el prestigio de
las carreras de la escuela de Negocios de la universidad en la que trabaja.

La Universidad descrita es privada, societaria con fines de lucro, y
busca brindar una educacién de calidad de manera accesible. Su vision
se centra en lograr ser un grupo de cobertura regional cuya organizacién
de educacion crece sostenidamente y posee el mayor valor percibido de
prestigio y responsabilidad social.

Actualmente, la organizacion se divide en cuatro gerencias: acadé-
mica, comercial, marketing y operaciones, mas la gerencia corporativa de
servicios que congrega los 6rganos de apoyo relacionados con tecnolo-
gia, servicios generales, logistica, entre otros. Dicha gerencia corporativa
también brinda servicios de apoyo a un instituto tecnoldgico, parte del
grupo educativo a donde pertenece esta institucion.

La Universidad ha tenido cambios en su gestion, en parte, motivada
por el contexto de pandemia, y buscando realizar iniciativas mas orienta-
das a resultados efectivos en las veinticuatro carreras con las que cuenta.
En ese sentido, la organizacion académica esta liderada por la gerencia
académica, que reporta a la Direccidon o Gerencia General, y aquella,
a su vez, lidera a las autoridades académicas, Decanos y Directores de
Departamento. Los decanos estan enfocados en el prestigio y direccion
de la carrera, y los directores de departamento, en la ejecucion de las cla-
ses por medio del liderazgo en docentes, evaluaciones y cursos. Es en este
contexto que la organizacion actual establece una dependencia formal de
los docentes hacia los directores de departamento.

Enla practica, el organigrama descrito opera con variaciones. Segun las
reglas no formales, la linea de mando de gestion académica del Decano,
contempla que algunos docentes contratados a tiempo completo trabajen
directamente con ¢l para implementar iniciativas estratégicas de calidad
académica, internacionalizacion, empleabilidad, emprendimiento, inves-
tigacion, innovacién y desarrollo. Este contexto viene acompanado de
la implementacién de un sistema de indicadores académicos, desde el
semestre 2021-1, donde la organizacion se ha valido del liderazgo de cier-
tos decanos y directores de departamento para implementar dicho sistema.
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Si bien actualmente el departamento de Negocios cuenta con cerca
de 150 profesores, la mayoria son contratados a tiempo parcial. Solo
nueve son de tiempo completo, incluyendo al Decano y Director de
Departamento. Mientras tanto, otras carreras con similar poblacién de
docentes tienen mas de 30 docentes de tiempo completo. Segun el regla-
mento de profesores de la universidad, el profesor de tiempo completo
cuenta con una asignacion horaria de 40 horas semanales.

Por otro lado, la Ley Universitaria 30220, en su articulo 87 especifica
los deberes de un docente universitario, y entre ellos contempla el ejerci-
cio de la tutoria a los estudiantes con el fin de orientarlos en su desarrollo
profesional o académico. Asimismo, promueve que tengan una partici-
pacion en la mejora del programa educativo, y que presenten informes
sobre sus actividades en los plazos que le fije el reglamento de la univer-
sidad (Ministerio de Educacion, 2014).

12.1 Situacion compleja

En un inicio, a Roberto le costé mucho entender la dinamica de ges-
tion académica. Esta comprension involucrd entender la organizacion,
las carreras de la escuela, los actores dentro de la institucion con quienes
mas se relacionaria, asi como las funciones mas estratégicas de su puesto.
Inclusive, desconocia que debia no solo liderar tres carreras de pregrado,
sino también los programas académicos de posgrado que fueron imple-
mentandose, junto a otros de formacion continua. Las caracteristicas de
su puesto son distintas a la realidad que habia enfrentado en otras ges-
tiones anteriores en la escuela. Su responsabilidad también es distinta en
comparacion con otros decanos que lideran uno o maximo dos carreras.

Asimismo, al contexto de la pandemia, se le sumo la coyuntura organi-
zacional de la Universidad. Roberto tuvo que adaptarse a una estructura
organizacional mucho mas plana, empezando por los decanos que casi
en su totalidad fueron renovados. Roberto form¢é parte de esta renova-
cion, la misma que ya no contemplaba la existencia de coordinadores
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académicos ni asistentes de carrera o facultad. En términos generales, se
plante6 un liderazgo mas activo a todo nivel de parte de Roberto y sus
otros pares de otras carreras. Fue en esta coyuntura que Roberto tuvo
que enfrentar retos de planeacion, organizacién y comunicacion efectiva.

En su puesto, Roberto ha enfrentado situaciones complejas en las
que ha tenido que lidiar con la falta de implementacion o lento desa-
rrollo de iniciativas estratégicas por la reestructuracion de la organi-
zacién que ha originado una excesiva carga de trabajo. Ha buscado
empoderar y lograr mayor liderazgo de los docentes a tiempo com-
pleto; sin embargo, los tiempos disponibles de los docentes a tiempo
completo también son limitados. Un docente de tiempo completo dicta
en promedio 24 horas lectivas, quedandole aproximadamente 24 para
desarrollar actividades no lectivas; sin embargo, la labor del docente
también involucra actividades de docencia fuera del aula, como la eva-
luacién de estudiantes, la preparacion de clase, entre otros, que redu-
cen aiin mas las 24 horas disponibles para sus tareas.

Roberto enfrent6 un gran reto en su puesto; la Universidad ha logrado
concretar un convenio con la red de promocién de emprendimiento
social mas importante del Pert, para que los estudiantes de las carreras
de Negocios realicen consultoria por medio de proyectos académicos,
y asi resolver problematicas reales de los emprendimientos de la red.
En este punto se le presenta a Roberto el reto de lograr que los proyec-
tos se implementen con éxito, pero no cuenta con un equipo que esté
monitoreando constantemente, con lo cual el seguimiento recae en una
profesora de tiempo completo, y en los mismos docentes de los cursos
involucrados, que en su mayoria son de modalidad a tiempo parcial.

Otra situaciéon compleja enfrentada por Roberto es el reto de imple-
mentar el Programa de Tutoria y Reforzamiento de Estudiantes en Riesgo
Académico y con Necesidades Educativas Especiales (PROTERANE). Se
previé implementarlo en la semana nueve del semestre, pero para la
semana 12 el avance ha sido del 50%.

Roberto ha podido observar que ciertos docentes tienen problemas
con conectarse a tiempo a las reuniones, ain virtuales. Esto aparenta
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una falta de compromiso con las actividades encargadas. Para verificarlo,
Roberto comenzo a entrevistar a los cinco docentes con quienes trabaja
de manera frecuente y logr6 conversar con cuatro de ellos. Como resul-
tado, comprendié que habia disposicion a mejorar los plazos de entrega
y calidad esperada de los entregables e iniciativas, por lo que descartd
su idea de que los profesores estaban poco comprometidos. Por otro
lado, emergieron otros sintomas que evidenciaban la relevancia de lle-
var el desafio hacia otra perspectiva, lo cual involucraba replantear la
problematica.

En las conversaciones de Roberto con profesores se manifestd la
importancia de mayor vinculacién entre docentes mediante actividades
de camaraderia, la expectativa de reconocimiento a la labor y exigen-
cias de las autoridades y los problemas de efectividad en la comunica-
cion de iniciativas estratégicas con la comunidad en general. Todo esto
redunda, a su vez, en el cumplimiento efectivo en la implementacién de
las iniciativas de gestion académica de la carrera. Ahora Roberto se plan-
tea como pregunta a su labor: ;Cémo lograr que el equipo de la escuela
de Negocios (docentes y autoridades) realice una adecuada implementa-
cion de iniciativas que favorezca la mejora continua de las carreras?

12.2 Lo instituido y lo instituyente, elementos
para el cambio en la organizacion educativa.
Apuntes tedricos para la discusion

Remedi (2004) sefala que todas las instituciones educativas se encuen-
tran caracterizadas por dos tipos de fuerzas que se encuentran en ten-
sion. Estas fuerzas son lo instituido y lo instituyente.

Por un lado, lo instituido posibilita que la institucién se conserve y
perdure en el tiempo. Protege los procesos, las formas de ser y hacer, asi
como da estructura y orden a todo lo que ocurre dentro de la institu-
cion y su organizacion. Por otro lado, lo instituyente es la fuerza renova-
dora que permite que la institucion se transforme y responda a cambios
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contextuales necesarios para adaptarse y responder a las demandas de
nuevos panoramas.

Ambas fuerzas se entrelazan. “Lo instituido tiene quiebres o brechas
que no terminan de cerrarse. Son intersticios: espacios indefinidos den-
tro de lo instituido, donde lo instituyente nace y que permite la aparicién
de nuevos procesos o pautas de conducta en la institucion” (Navarro-
Corona, 2015, p. 41). El juego de estas fuerzas puede observarse en que
todas las estructuras normadas en las instituciones son adaptadas, tra-
ducidas y operadas con variaciones a su disefio organizacional. Asi, los
miembros que componen los sistemas educativos regulan el funciona-
miento de la escuela o la universidad.

De forma similar, Fierro y Carbajal (2005) han sefialado que existen
normas abstractas y normas concretas; también Lourau (2007) refiriere
que existe un sistema oficial y un sistema oculto de las normas y los
modelos que regulan la institucion.

12.3 Preguntas criticas
Después de considerar el caso y los apuntes teoricos:

1. ;Qué aspectos de la universidad representan lo concreto, lo insti-
tuido y lo oficial?, ;qué aspectos reflejan lo abstracto, los oculto y
lo instituyente?

2. ;Qué aspectos normativos y organizacionales pueden representar
un obstaculo para que Roberto cumpla sus objetivos?

3. ;Coémo es que lo instituyente puede representar para Roberto una
oportunidad de mejorar el funcionamiento de la decanatura y de
los programas bajo su responsabilidad?

4. ;Cdmo se justifica que en la operacion las lineas de mando puedan
ejercitarse de forma distinta a como se establece en la organizacion
formal?, ;como se traducen las rutas de mando oficial en la insti-
tucion en la que trabajas?
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Epilogo

Alolargo de este trabajo presenté el disefio y desarrollo del Método CACE
como una alternativa de formacion para directores. El disefio obedeci6
a mi necesidad, como formadora, de contar con herramientas que me
permitieran estrechar la brecha existente entre la formacion curricular
que ofrecia a mis estudiantes con las necesidades de formaciéon que se
vinculaban a su préctica profesional y que me expresaban en distintas
oportunidades.

Determiné que el uso de casos podria ayudarme a acortar la distancia
entre la ensenanza y el trabajo, debido a su probada aplicacion en otros
campos. Mi necesidad de aprender a ensefar efectivamente el procedi-
miento para escribir un caso me llevo a explorar la literatura relacionada
con el tema y a descubrir que habia pocas implementaciones donde el
caso fuera construido para analizar la realidad propia y fortalecer el li-
derazgo. También encontré que, en la investigacion sobre casos y diarios
de campo, se documentaban limitaciones que muchos de mis estudiantes
parecian haber superado; como, por ejemplo, obtener niveles de refle-
xibilidad en los que articularan su realidad al tiempo que incorporaban
opiniones de terceros y triangularan su experiencia con el conocimiento
cientifico disponible.

Mi revision teérica adquirié profundidad con el tiempo. De forma
paralela iteraba el método y realizaba modificaciones derivadas de mis
aprendizajes previos. Eliminé actividades, inclui otras, sustitui materiales.

Mediante las entregas que mis estudiantes realizaban de sus tareas y de
las asignaciones y actividades que yo les proponia, encontré que los di-
rectivos reconocian y expresaban cambios en su forma de percibir su rea-
lidad. Identifiqué que la comprension de los problemas profesionales que
enfrentaban en sus comunidades educativas se modificaba haciéndose
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mas precisa, profunda o incluso en algunas ocasiones se corregia al en-
contrar las causas del problema que trabajan de solucionar en origenes
que no habian explorado. En las sesiones de clase, muchos expresaban
haber tenido un acercamiento a sus equipos de trabajo. Algunos de ellos
me solicitaron sesiones de asesoria para extender el didlogo; durante esas
sesiones, expresaron modificaciones en la forma de percibir a las per-
sonas de las que se rodeaban. El desarrollo de habilidades de coaching y
escucha activa es un campo de habilidades en el que los formadores de
directivos educativos deberan formarse.

Luego, la revision de los casos escritos, en los que los directivos presen-
taban la complejidad de sus circunstancias profesionales, me permiti6
identificar indicios de expresiones emocionales y elementos de legiti-
macién. Reconozco que al principio traté de orientar a los estudiantes
que participaron en las primeras ediciones a eliminar estas expresiones
con la finalidad de mantener el estilo académico objetivo; no obstante,
la constante aparicion de estos elementos en los textos escritos por los
estudiantes de generaciones posteriores me ayudaron a entender que se
trataba de textos honestos que daban sefales de agencia y busqueda
de posicionamiento que les ayudaba a construirse como protagonistas de
sus historias y les edificaba como directivos competentes para ocupar su
puesto y afrontar cabalmente las exigencias de su trabajo y su contexto:
se construian al relatarse.

Con todo esto, decidi ordenar la teoria, realizar observaciones siste-
maticas y un analisis conciso de las actividades y de los textos elaborados
por los estudiantes para realizar un estudio formal sobre el Método CACE
con un grupo de participantes. Este es el que presenté en el capitulo ini-
cial de este libro. Conclui que la elaboraciéon de casos desde un enfoque
autoetnografico no solo permite un adecuado analisis situacional, sino
que consolida la identidad directiva y establece bases para estrechar re-
laciones entre los lideres educativos y las comunidades que dirigen. El
Método CACE me permiti6 acercar la formacion ofrecida a los directores
a sus realidades.
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Si bien es comun que los casos de ensefianza incluyan las soluciones
aplicadas, las técnicas autoetnograficas que incluyo en mi propuesta se
centran en el analisis situacional y el acercamiento a los miembros de
la comunidad lo que permite una comprension profunda de los retos y la
construccion de fundamentos para el liderazgo distribuido, basado en
la colaboracion y de manera sostenible.

Dentro del curso, los estudiantes elaboraron propuestas de solucidn;
no obstante, la construcciéon de soluciones fue producto de estrategias
adicionales de disefio de propuestas, administraciéon y evaluacién de
proyectos que no formar parte del Método CACE como propuesta. La
construccion de soluciones se derivo de distintas actividades que pro-
puse como la participacién de espacios de innovacion abierta, disefio de
talleres con técnicas especificas para el disefio de soluciones y encuentros
entre las instituciones educativas y equipos directivos. Todas estas activi-
dades exigieron preparacion de técnicas y materiales para su realizacion
en tres contextos asociados a la experiencia de confinamiento por la pan-
demia ocasionada por el COVID-19: presencial, on line e hibrido, una vez
que se dio el regreso a la presencialidad con un nuevo conjunto de exi-
gencias para las instituciones educativas. No obstante, las propuestas de
solucién generadas por los directivos pueden ser consultadas junto con
materiales complementarios en el sitio web www.wedoed.com

Queda pendiente para nuevas investigaciones el replicar el proceso y
corroborar los resultados. Para los formadores, la tarea es aplicar y adap-
tar el método a las necesidades de sus estudiantes combinandolo con
nuevas estrategias que incrementen su alcance y la efectividad de la for-
macién como el coaching, la escucha activa o el establecimiento de redes.
Para los lideres educativos y directores autodidactas, queda este material
a su disposicion para reflexionar en los casos; o bien para replicar el mé-
todo y reescribirse en su propia historia como lideres de la educacion.
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Este libro presenta una guia valiosa y una justificacion para
el uso de casos para mejorar la practica en las escuelas a tra-
vés de la reflexion guiada y la creacion de redes. Esta escri-
to claramente de una manera que guiara a los profesores en
la preparacion de nuevos administradores y en la provision
de desarrollo profesional para los directores de las escuelas.
La acumulacidén de casos también contribuira a la investiga-
cion. Los casos abordan temas actuales y provienen de todo
el mundo. Presentan esfuerzos reales de los directores para
observar, reflexionar cuidadosamente y aplicar la teoria.
Luego invitan al lector a abordar preguntas relacionadas.

—Charles Slater

Desde que el método de casos fue creado, hace mas de siglo
y medio, ha probado con creces ser un instrumento pode-
roso para suscitar la reflexion, el desarrollo de habilidades
para la toma de decisiones y la creatividad para solucionar
problemas. La obra de Claudia Navarro es bienvenida en un
medio necesitado de nuevas estrategias de formacion direc-
tiva. Esta obra, original en su concepcion, viene a contribuir
y enriquecer la manera de preparar y actualizar los lideres
educativos ndveles y experimentados, con casos escritos por
sus propios protagonistas.

—José Maria Garcia Garduno




