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Resumen: En el contexto de entornos educativos caracterizados por
una alta complejidad socioeducativa, este estudio se propone
identificar las practicas y estrategias implementadas por el personal
directivo en instituciones de nivel basico, las cuales tienen un impacto
en la mejora del proceso de aprendizaje de los estudiantes. Para llevar
a cabo esta investigacion, se empled una metodologia basada en una
revision sistematica de la literatura, focalizada en casos
documentados en México por el Proyecto Internacional de Directores
Escolares Exitosos. La busqueda bibliografica se realizé en diversas
bases de datos académicas como Google Académico, Scopus y Web of
Science. Se seleccionaron 19 documentos para una revisiéon
exhaustiva, incluyendo articulos académicos, ponencias en congresos,
libros y capitulos de libros. Los resultados obtenidos se organizaron
en categorias correspondientes al liderazgo transformacional y se
analizaron desde la justicia social a partir de teoria del
comportamiento planificado. Entre las estrategias identificadas se
encuentran el establecimiento de una visién cohesiva en la comunidad
escolar, el apoyo emocional al personal, la especificacion de valores
compartidos y el cumplimiento de compromisos establecidos.
Palabras clave: administrador de la educacién; educacién basica;
exclusion social; liderazgo; rendimiento escolar.

Abstract: In the context of educational environments characterized by high
socio-educational complexity, this study aims to identify the practices and
strategies implemented by principals in elementary schools, which have an
impact on improving the learning process of students. To carry out this
research, a methodology based on a systematic review of the literature was
used, focused on cases documented in Mexico by the International Project of
Successful School Principals. The bibliographic search was conducted in
various academic databases such as Google Scholar, Scopus and Web of
Science. Nineteen documents were selected for an exhaustive review,
including academic articles, conference papers, books and book chapters. The
results obtained were organized into categories corresponding to
transformational leadership and analyzed from a social justice perspective
based on the theory of planned behavior. Among the strategies identified
were the establishment of a cohesive vision in the school community,
emotional support for staff, specification of shared values, and the fulfillment
of established commitments.

Keywords: educational administrators; basic education; social exclusion;
leadership; academic achievement.
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Resumo: No contexto de ambientes educativos caracterizados por uma alta complexidade socioeducativa, este
estudo pretende identificar as praticas e estratégias implementadas pelos diretores em instituicdes de nivel
fundamental, que tém um impacto na melhoria do processo de aprendizagem dos estudantes. Para realizar esta
investigacao, foi utilizada uma metodologia baseada numa revisdo sistematica da literatura, centrada em casos
documentados no México pelo Projeto Internacional de Diretores Escolares de Sucesso. A pesquisa bibliografica
foi realizada em varias bases de dados académicas, como Google Académico, Scopus e Web of Science. Foram
selecionados 19 documentos para uma revisdo exaustiva, incluindo artigos académicos, comunicagdes em
congressos, livros e capitulos de livros. Os resultados obtidos foram organizados em categorias correspondentes
alideranca transformacional e analisados numa perspectiva de justi¢a social a partir da teoria do comportamento
planejado. Entre as estratégias identificadas estdo o estabelecimento de uma visdo coesa na comunidade escolar,
0 apoio emocional ao pessoal, a especificacdo de valores compartilhados e o cumprimento dos compromissos
estabelecidos.

Palavras-chave: gestor educacional; ensino fundamental; exclusdo social; lideranca; desempenho escolar.

Implicaciones practicas: Los resultados de este estudio son de utilidad practica para personal en
funciones directivas y docentes de educacion basica que deseen fomentar la justicia social. Asumir un
liderazgo transformacional favorece la justicia social en escuelas ubicadas en contextos desafiantes, ya
que emplea estrategias diferenciadas, entre las que destacan:

e Usar espacios de diadlogo y consenso, tal como los consejos técnicos, para construir una vision
compartida y alcanzable de la escuela. Esto favorece la cohesion de la comunidad.

e Motivar y apoyar emocionalmente al personal a partir de una comunicaciéon asertiva,
especialmente en situaciones correctivas.

e Incentivar la actualizacion, particularmente con cursos formales, para incidir positivamente en el
desarrollo profesional docente.

e Redisefiar la escuela, como organizacioén, a partir de un trabajo colaborativo basado en normas,
valores, creencias y actitudes compartidas. Una practica efectiva al respecto es presentar de
manera constante evidencias de los avances en las metas planteadas colectivamente.

e Ajustar y modificar las estrategias identificadas en este estudio, de manera que atiendan a las
caracteristicas del contexto especifico en donde se habran de implementar.

Fomentar la justicia social en las escuelas es de relevancia, ya que el rendimiento escolar tiende a
mejorar en entornos escolares inclusivos y equitativos, especialmente en contextos desafiantes.

Introduccion

Una escuela efectiva es aquella que genera practicas y ofrece recursos que favorecen al
rendimiento académico de sus estudiantes, pero esto solo es posible cuando estan intrinsecamente
relacionados con los antecedentes y el contexto social general del estudiantado (Coleman et al., 1966).
Esta efectividad se manifiesta cuando el liderazgo escolar logra transformar los aportes provenientes
del entorno externo en resultados asociados al desempefio académico y a la responsabilidad escolar
(Scott & Davis, 2006). Desde esta vision se resalta la importancia del liderazgo educativo como el
segundo factor mas importante en el aprendizaje, tan solo detras de la docencia en el aula (Leithwood
et al,, 2004). Acorde a Seashore et al. (2010), un lider logra serlo al presentar el potencial de liberar
capacidades latentes en los centros escolares para la mejora del rendimiento estudiantil.

La importancia del liderazgo es ain mayor en las escuelas ubicadas en contextos desafiantes,
también identificadas como de alta necesidad o de alta complejidad socioeducativa (Gurr, 2014; Navarro
Corona et al,, 2023; Tapia-Gutiérrez et al., 2011). Si bien las condiciones desafiantes suelen relacionarse
a la pobreza, este es un indicador que no expresa la complejidad de la situaciéon. Una escuela en
condiciones desafiantes es aquella donde la poblacion estudiantil presenta desventajas acentuadas por
pertenecer a familias con ingresos por debajo de la linea de pobreza, y por factores relacionados con
cuestiones raciales, culturales, étnicas y de diversidad religiosa, especialmente grupos indigenas, y de
hablantes de lenguas no nativas, mismos que se consideran histérica y socialmente excluidos (Baran &
Berry, 2015; Leithwood et al., 2010). A lo anterior, se suma el aislamiento geografico, la precariedad en
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infraestructura fisica basica, la rotacién de personal, alto porcentaje de estudiantes con diferencias de
aprendizaje y de docentes que no enseian en el area de contenido en el que fueron capacitados para
enseiar, ademas de los antecedentes sociales familiares y necesidades situacionales basadas en eventos
imprevistos (Harris et al,, 2006).

Elliderazgo es determinante en la mejora de las escuelas con condiciones desafiantes, pero estas
condiciones, por sus propias caracteristicas, dificultan el ejercicio de dicho liderazgo (Giménez
Giubbani, 2016; Leithwood et al., 2010). La evidencia sefiala que uno de los recursos mas valiosos para
ejercer el liderazgo en condiciones desafiantes es tomar en cuenta la experiencia de centros educativos
que hayan mejorado a pesar de encontrarse en contextos de alta necesidad (The Center for
Comprehensive School Reform and Improvement, 2010). Las escuelas que atienden a una alta
proporcion de estudiantes provenientes de familias con bajos ingresos comparten caracteristicas que
estdn asociadas con la mejora del rendimiento académico; sin embargo, el principal obstaculo radica en
el factor temporal, ya que la investigacién sugiere que se requieren al menos tres afios para llevar a cabo
una transformacién organizacional integral en dichas escuelas (Duke, 2006; Duke & Landahl, 2011). En
consecuencia, el liderazgo se revela como un factor indispensable para la instauracién de un entorno de
aprendizaje sostenible en escuelas que operan en contextos desafiantes (Baran & Berry, 2015; Bryant
etal, 2014).

El contexto es un constructo de multiples facetas que influyen directamente en la toma de
decisiones de los lideres escolares; estas facetas se encuentran profundamente asociadas entre si, por
lo que analizar los niveles de manera individual es una tarea compleja (Clarke & O’Donoghue, 2016;
Gurr, 2014; Gurr et al,, 2018; Murakami et al., 2018). Los lideres escolares operan en tres dimensiones:
la social, la escolar y la personal, que deben ser flexibles para que el liderazgo pueda adaptarse al
entorno contextual en que se desempeiia. Esto solo es posible cuando hay una adecuada preparaciéon
para desarrollar el liderazgo (Hallinger, 2018; Pashiardis et al,, 2018; Walker et al.,, 2012). Estas
adaptaciones basan su éxito en un equilibrio entre conocimiento, habilidades y disposiciones suficientes
para enfrentar las particularidades de cada contexto para asi modificarlo proactivamente (Bredeson et
al,, 2011).

A pesar de que en México se han impulsado diversas reformas educativas, aiin quedan brechas
educativas por atender, que cada vez son mas profundas a raiz de la inequidad social generalizada,
especialmente en aquellos contextos de alta marginacién, en donde las necesidades de la comunidad
escolar, lejos de verse reducidas, aumentan de manera cotidiana (Colegio de México, 2018; Martinez
Rizo, 2012). Ante este panorama, el personal directivo en las escuelas es cada vez mas consciente de la
importancia de generar estrategias contextualizadas encaminadas a favorecer el aprendizaje de todos
sus estudiantes, enfatizando la inclusién y la equidad (Nava-Lara, 2020; Rodriguez Uribe, 2018).

Por tanto, cada vez cobra mayor relevancia la recuperacion de buenas practicas en las escuelas.
Dos de las iniciativas internacionales mas relevantes son las impulsadas por el Proyecto Internacional
de Directores Exitosos (International Successful School Principalship Project, ISSPP) y de la Red
Internacional de Desarrollo de Liderazgo Educativo (International School Leadership Development
Network, ISLDN), ambos considerados referentes en el analisis del liderazgo educativo (Gurr & Moyi,
2022; Méndez Salcido, 2013; Pashiardis & Kafa, 2021). Estas redes han realizado estudios en diversos
contextos, incluida América Latina (Flessa et al., 2018), donde los sistemas educativos suelen
identificarse como de alta complejidad socioeducativa debido a la concentracién de la riqueza y los altos
niveles de pobreza, que hacen de esta region la mas desigual del mundo, especialmente parala poblacién
afrodescendiente e indigena (Rivas, 2015; Telles & Bailey, 2013).

Se estima que en México al menos el 58 % de las escuelas se encuentra en contextos desafiantes,
y que el 34 % de poblacion es considerada en situacion de vulnerabilidad, ademds de que la mayor parte
de la poblacidn indigena asiste a escuelas de alta necesidad (Rodriguez Uribe, 2018; Torres-Arcadia et
al,, 2017). Adicionalmente, la funcién del director no esta exenta de problemas generales, entre los que
se encuentran la ambigiiedad del puesto, la falta de capacitacidn, la insuficiencia de la jornada laboral y
relaciones deficientes con el cuerpo docente (Mora Miranda et al., 2022; Torres-Arcadia et al., 2016).

En México, la Red de Investigacion en Gestion Educativa (RIGE) ha recopilado experiencias
exitosas de directores escolares, gracias a la aplicacion de los protocolos del ISSPP y la ISLDN. El ISSPP
cuenta con una vertiente de estudio enfocada a analizar las estrategias y practicas de directores
escolares en contextos de vulnerabilidad que, a pesar de enormes desafios, han logrado impactar en la
mejora de los resultados de aprendizaje de sus estudiantes (Torres-Arcadia et al.,, 2019). Los resultados
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de las investigaciones basadas en dichos protocolos acumulan un capital de conocimiento de gran
calidad, tanto por su rigurosidad técnica, como por su potencial para su utilizaciéon por parte de los
actores involucrados (Gurr & Moyi, 2022; Torres-Arcadia et al., 2020, 2022).

Considerar que la mejora escolar es fruto de mas presupuesto o de una mayor digitalizacion del
proceso educativo es un error, especialmente en las escuelas de alta necesidad, ya que eso solo las
convierte en meras reproductoras de estructuras sociales imperantes (Al Haj Sleiman, 2021; Larson &
Murtadha, 2005). Para que una escuela sea un espacio de transformacion se requiere de un liderazgo
con justicia social que considere el impacto del estatus socioeconémico, los entornos desfavorecidos y
la violencia en el bajo desempefio académico y las expectativas limitadas de éxito escolar (Cuenca
Vivanco et al.,, 2023; Rodriguez Uribe et al., 2020).

A través del enfoque en justicia social el lider escolar reconoce que la alta necesidad de su
escuela es resultado, en parte, de practicas y politicas ejercidas al interior de su organizaciéon que
contribuyen a la inequidad y obstaculizan la trayectoria escolar de los estudiantes (Brooks et al., 2007;
Jean-Marie et al., 2009). Este enfoque es un proceso de autoconocimiento con un propdsito moral, ya
que el lider se encuentra en una permanente identificacién del sentido de su labor, lo cual influye en sus
ideas y acciones (Angelle, 2017; Torres-Arcadia & Nava-Lara, 2019). Promover la justicia social es
fomentar un cambio en aquellas estructuras y regularidades sistematizadas que obstaculizan el acceso
equitativo a los recursos de la sociedad, pero esto solo es posible a través de la participacion, la
colaboracion y el empoderamiento (Hidalgo et al,, 2018; Leithwood, 2021; Theoharis, 2007).

Acorde a Torres-Harding et al. (2012), los comportamientos relacionados con la justicia social
podrian analizarse a través de la teoria del comportamiento planificado, cuyo principio central es que el
desempefio conductual se predice directamente por la intencidon declarada de actuar. La teoria del
comportamiento planificado postula tres determinantes conceptualmente independientes de la
intencion: el primero es la actitud hacia la conducta y se refiere al grado en que una persona tiene una
evaluacion o valoracién favorable o desfavorable de la conducta en cuestidn. El segundo predictor es un
factor social denominado norma subjetiva; se refiere a la presion social percibida para realizar o no el
comportamiento. El tercer antecedente de la intencién es el grado de control de comportamiento
percibido que se refiere a la facilidad o dificultad percibida para realizar la conducta y se supone que
refleja la experiencia pasada, asi como los impedimentos y obstaculos previstos (Ajzen, 1991).

Este estudio tiene como propdsito identificar practicas y estrategias implementadas por lideres
mexicanos en escuelas en contextos desafiantes, con el fin de mejorar los aprendizajes de los
estudiantes. Se basa en una revision sistematica de literatura de casos documentados por la RIGE, a
través de protocolos de investigacion del ISSPP y de la ISLDN. Los resultados se organizan en categorias
correspondientes al liderazgo transformacional (Leithwood & Jantzi, 2005) y se analizan desde la
justicia social a partir de teoria del comportamiento planificado.

Método

Esta investigacion es un estudio secundario ya que analiza estudios primarios identificados a
partir de un proceso sistematico de revisidn de bases de datos y repositorios institucionales, incluyendo
articulos, libros, capitulos de libro y ponencias en congresos (Glasserman-Morales et al., 2019). Este tipo
de estudios se conocen como revision sistematica de literatura, la cual se ha consolidado como una
herramienta fundamental para aportar un marco tedrico para el tema que se esta investigando, definir
los conceptos clave y las variables utilizadas en otros estudios, proporcionar una descripcién general
sintetizada de la evidencia actual, identificar metodologias y técnicas de investigacion previamente
utilizadas y exponer brechas de investigacion (Baker, 2016; Crisol-Moya et al., 2020).

Esta revision sistemadtica de literatura se realiz6 siguiendo las directrices del protocolo PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses Guidelines; Page et al., 2021).
Para mayor rigor metodoldgico se siguieron las etapas de sintesis de investigacion expresadas por
Cohen et al. (2018), ademas de recuperar las fases propuestas por Shashi et al. (2018).

Biisqueda de materiales

En la primera fase se hizo una revision en las bases de datos Scopus y Web of Science, con la
intencion de que la busqueda fuera tanto rigurosa como de amplio espectro. La busqueda se centré en
la literatura disponible acerca de casos documentados bajo el protocolo del ISSPP y se limité a obras
publicadas entre 2009 —aiio en el que fue documentado el primer caso mexicano bajo el protocolo
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[SSPP— y 2021, afio en que este estudio fue desarrollado. La palabra clave para la realizacién de la
busqueda fue “ISSPP”, la cual incluia los campos autor, titulo, resumen y palabras clave. Los resultados
fueron 36 materiales en Scopus y 19 en Web of Science. Considerando la importancia de ampliar el
alcance se decidié incorporar los resultados obtenidos a través de la busqueda “ISSPP México” en Google
Académico, los cuales fueron un 20, con lo que se sumaron un total de 75 registros.

Seleccion de documentos

De los 75 registros obtenidos se realizaron dos filtros: uno automatico y uno manual. El filtro
automatico se aplicé en una base de datos conjunta de todos los registros para identificar aquellos que
estuvieran duplicados, detectando 10 en tal condiciéon y quedando 65 para el filtrado manual. El proceso
de filtrado manual consisti6 en revisar el titulo, resumen y palabras clave de cada material para asegurar
que estos correspondieran a la documentacién de casos empiricos ISSPP en México. Se detectaron 10
materiales considerados falsos positivos, ya que refieren el concepto ISSPP pero en relacién a la
Sociedad Internacional para el Estudio de la Pleuray el Peritoneo (International Society for the Study of
Pleura and Peritoneum). Adicionalmente, se eliminaron 34 materiales ya sea porque no referian a casos
mexicanos o porque no reportaban casos empiricos, ademas de dos materiales no disponibles para su
acceso. Por lo tanto, fueron 19 materiales en total los sujetos a revisidn, entre articulos, capitulos de
libro, libros y ponencias en congresos. La Figura 1 representa el proceso realizado.

Figura 1
Diagrama de flujo del procedimiento de seleccién de estudios
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Resultados

Los resultados de la revision se clasifican y analizan en las categorias que comprenden el
liderazgo transformacional: establecimiento de direcciones, desarrollo de personas, redisefio de la
organizacion y agregado transaccional y gerencial (Leithwood & Jantzi, 2005). Se utiliza el enfoque del
liderazgo transformacional ya que es un marco conceptual amplio que incluye practicas esenciales que
se manifiestan de manera diferenciada de acuerdo con el contexto, lo cual favorece el fomento de la
justicia social al tiempo que se mejoran los logros académicos (Jacobson, 2011; Shields, 2004).

Establecimiento de direcciones

El establecimiento de direcciones se refiere a todas aquellas acciones dirigidas a desarrollar
metas para la educacién e inspirar a otros con una vision de futuro, entre las que se encuentra identificar
y articular una vision, la creacién de significados compartidos y de expectativas de alto desempefio, el
fomento de la aceptacién de objetivos colectivos, el seguimiento del desempefio organizacional y
comunicacion participativa (Leithwood & Riehl, 2003).

Establecer una visiéon compartida es importante en cualquier organizacién; no obstante, en las
escuelas ubicadas en entornos desafiantes es particularmente necesario, ya que, al decir de Alfaro Rivera
et al. (2018), no se trata de lo que se dice o se plasma en un documento, sino de lo que hace, “lo que se
logra movilizar con y a través de ella” (p. 10). En este sentido, como afirma uno de los directores de los
casos estudiados, la visién compartida moviliza el talento de las personas y ayuda a cohesionar a los
miembros de la comunidad educativa en torno a metas comunes:

Hemos generado algunos momentos de revision del camino recorrido para ir generando una
vision de conjunto y cdmo irnos escuchando y que nadie se nos vaya quedando rezagado y
después hemos generado la planeacion estratégica a 5 afios, que no existia (Rodriguez Uribe,
20193, p. 19)

Destaca que la construccion de esta vision se fundamenta en el diagnéstico de las necesidades y
problemas del contexto escolar, como advierte Huelga et al. (2019): “La intervencién y las decisiones
tomadas con base en las grandes problematicas y sus resultados son trascendentales desde la llegada
del director”. (p. 204). A partir de la revision de los casos estudiados, puede afirmarse que el espacio
privilegiado para la construccidn de una visién compartida es el Consejo Técnico, donde se discuten los
resultados académicos, se establecen prioridades y se definen rumbos de accién para la mejora. Asi
mismo, es decisiva la accidn del director, para dar seguimiento a los acuerdos tomados:

El director fundamenté su estrategia a partir del trabajo colegiado con los maestros desde el
Consejo Escolar, teniendo como objetivo la mejora de los resultados educativos. La gestion y
el plan de mejora fueron exitosos debido al seguimiento puntual que el director dio a los
procesos en el aula (Alfaro Rivera et al,, 2018, p. 6)

Por otra parte, se hace evidente la necesidad de ejercer un liderazgo inclusivo que incentive a
los directores a estar atentos a las opiniones de todos los miembros de la comunidad educativa. Asi lo
menciona uno de los estudiantes citados en uno de los casos estudiados: “Se relaciona tanto con los
alumnos como con los maestros y siempre pide opiniones sobre cémo mejorar o qué es lo que le hace
falta hacer y trata de cambiar en cualquier momento” (Rodriguez Uribe et al., 2020, p. 12). Los directores
exitosos en contextos de vulnerabilidad tienen grandes aspiraciones de llevar a sus instituciones hacia
el logro de metas y obtener mejores resultados, pero tienen claro que, en esta pretension, nadie debe
quedar rezagado:

La directora tiene altas expectativas del desempefio de si misma, de los profesores, padres y
alumnos, de tal manera que procura mantenerse informada sobre el avance académico de los
estudiantes y de los resultados de la evaluacion del desempefio de los docentes, con el fin de
intervenir en el rendimiento escolar (Mora et al., 2019, p. 215)

Tras la revision de los testimonios recogidos en esta categoria, se aprecia que los directores
exitosos en contextos desafiantes han logrado involucrar a sus comunidades educativas para formular
metas consensuadas y alcanzables, contagiando optimismo en un futuro mejor y generando altas
expectativas con referencia al desempefo de los estudiantes y del personal, particularmente a aquellos
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miembros de la comunidad escolar que se encuentran en desventaja (Le6n Guerrero, 2012; Ryan, 2016;
Sun, 2019).

Desarrollo de personas

Esta categoria parte de la premisa de que todo lo que se puede lograr en las escuelas es gracias
al esfuerzo de las personas, por lo que el lider debe procurar el desarrollo del recurso humano a través
de la estimulacién intelectual de nuevas formas del desempefio de sus funciones, el apoyo
individualizado considerando sentimientos y necesidades del personal para su mejora, y el
establecimiento de pautas de comportamiento respecto a los valores y objetivos del colectivo mediante
su propio ejemplo (Leithwood & Riehl, 2003).

Una de las estrategias mas significativas desplegadas por los directores exitosos con referencia
a esta categoria es la motivacion y el apoyo emocional: “Los docentes reconocen que su dirigente
también sabe ser compaifiera de trabajo, solidaria cuando lo necesitan, estricta cuando las circunstancias
lo requieren” (Marquez, 2015a, p. 151). Esta relacion calida se refuerza mediante una comunicacion
asertiva, la cual se manifiesta en diversos comportamientos tales como se expresa de una directora
escolar, la cual “acompafia, corrige, hace llamadas de atencién cuando los docentes se han equivocado o
han incurrido en faltas de indole laboral” (Mora et al,, 2019, p. 219).

Por otra parte, una de las formas empleadas por los directores para empoderar y desarrollar al
personal es darles autonomia y capacidad de decision. Asilo comenta uno de los directores, refiriéndose
a sus docentes: “Creo que ellos son responsables, de tal manera que son auto dirigidos, no requieren que
se les esté recordando sus obligaciones” (Marquez, 2015b, p. 109). Esto se refuerza construyendo una
cultura de colaboracién y de respeto, que hace mas productivo el trabajo al interior de los centros
educativos (Marquez, 2015a). Torres-Arcadia y Villela-Trevifio (2019), por su parte, se expresan asi con
referencia a una de las directoras: “la directora Villafuerte busca mantener en su relacién con los
docentes y personal administrativo acciones de motivacion. Una de las estrategias para motivarlos es
incluirlos en las decisiones de la escuela y hacerlos sentir participes del desarrollo de la misma” (p. 62)

Para el desarrollo de las personas, los directores en los casos estudiados motivan a los docentes
a cualificarse profesionalmente mediante el estudio en programas formales y siguiendo cursos de
actualizacion. Adicionalmente, los directores proporcionan informaciéon periédicamente sobre
oportunidades de estudio, asi como recursos bibliograficos para apoyar dicha actualizacion. Otra forma
creativa de impulsar la actualizacion es apoyarse entre pares:

El director junto con el coordinador elaboraron una serie de cursos y dandole un giro distinto
a la forma antigua como se llevaban las academias. Algunos de los cursos fueron impartidos
por el propio director o por el coordinador, mientras otros fueron facilitados a peticién de los
mismos (Chaparro, 2015, p. 139).

Como se hace patente en parrafos anteriores, la practica directiva de lideres exitosos se asocia
al desarrollo de las personas, lo cual coincide con las afirmaciones de Harris y Chapman (2002) y
Leithwood etal. (2020), quienes sefialan que los directores capaces de desarrollar a su personal brindan
oportunidades de desarrollo profesional, elogian a sus colaboradores, involucran a todos en la toma de
decisiones, otorgan autonomia y aumentan la motivacion de los profesores.

Rediserio de la organizacion

Las practicas de liderazgo efectivo referidas al redisefio de la organizacién tienen como base la
concepcion de que la escuela, como organizacidn, funciona a partir de sus procesos internos y sus
relaciones externas para asi concebirse como una comunidad de aprendizaje profesional que apoye a
sus miembros clave, especialmente docentes y estudiantes (Leithwood & Riehl, 2003). Tal apoyo es
posible a través de fortalecer una cultura escolar en la que confluyen normas, valores, creencias y
actitudes compartidas encaminadas a promover el cuidado y confianza entre los miembros, al tiempo
que se modifica la estructura organizacional con la intenciéon de optimizar el uso de los recursos
disponibles, ademas de fomentar procesos colaborativos a través de la inclusiéon en la toma de
decisiones con un enfoque proactivo (Leithwood & Riehl, 2003).

El redisefio de la escuela como organizacion suele tomar como punto de partida el fomento del
trabajo colaborativo de todos los integrantes de la comunidad escolar, definiendo lo mas claro posible
los roles que a cada uno le corresponde desempeiiar, tal como lo plantean Flores Marquez y Morales
Cervantes (2011) al sefialar que el éxito en la gestidn estd mas alla del desempefio individual de los
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lideres escolares ya que “se requiere del trabajo colaborativo, tanto de profesores, padres de familia y
alumnos; considerando que cada uno ocupa un papel primordial en el desarrollo de las funciones de la
institucién” (p. 6). El trabajo colaborativo se debe de impulsar a partir de una cultura institucional
fundamentada en valores compartidos que giren en torno a las preocupaciones formativas de los
estudiantes y su bienestar (Carvajal Hernandez, 2020; Patrén Reyes et al., 2011).

El fomento de una cultura institucional es imposible sin procesos de comunicacion efectivos, en
los cuales se transmita informacion entre la comunidad escolar de manera que todos los involucrados
estén en conocimiento de los asuntos de su interés y a partir de ello puedan detectar problemas y ofrecer
soluciones (Carrillo-Vargas et al., 2014; Méndez Salcido, 2013; Méndez Salcido & Torres-Arcadia, 2013;
Patrén Reyes et al,, 2011; Villela Trevifio & Torres-Arcadia, 2015). Es necesario hacer hincapié en que
es justamente la comunicacién lo que suele encabezar la lista de principales retos a los que se enfrenta
un lider escolar al llegar a su institucion (Carrillo-Vargas, 2015; Carrillo-Vargas et al., 2014), y aquellos
lideres que mayores habilidades demuestran al respecto suelen asegurar su éxito en la instituciéon que
dirigen (Rodriguez Uribe, 2019a). El mecanismo que asegura el mantenimiento de una cultura
institucional centrada en los estudiantes es presentar de manera constante evidencias de los avances en
las metas planteadas colectivamente (Carrillo-Vargas et al., 2014). Las cuales suelen lograrse a partir
vinculos con agentes externos a la comunidad escolar, lo cual en si también se considera una practica
efectiva del redisefio de la organizacién, ya sea con agencias de gobierno, organismos civiles o
autoridades de todos los niveles (Rodriguez Uribe, 2018; Torres-Arcadia et al., 2014).

Es necesario puntualizar que, en contextos desafiantes o de alta necesidad, el ejercicio del
liderazgo debe ser totalmente contextual, en el entendido de que las necesidades presentes solo podran
ser superadas a partir del capital social con el que se cuente, mismo que debe ejercerse a manera de
redes de colaboracidn internas y externas (Alfaro Rivera et al., 2018; Rodriguez Uribe et al., 2020).

Agregado transaccional y gerencial

Acorde a Leithwood & Jantzi (2005), algunas practicas de liderazgo efectivo pueden ser referidas
como agregado transaccional y gerencial, los cuales se entienden como aspectos particulares de la
gestion escolar encaminados a asegurar el éxito en la transformacién del centro educativo. Tales
practicas incluyen el manejo de personal, el seguimiento a actividades y la gestion de la carga laboral.
Aunque los lideres escolares pueden tener particularidades unicas, los estudios analizados revelan
algunas tendencias comunes.

Una de las actividades que suele referirse de manera mas comuin como practica de liderazgo
efectivo en el agregado transaccional y gerencial es el compromiso mas alla del horario laboral, ya sea
que el lider escolar sea el primero en llegar y el ultimo en irse de la escuela (Carrillo-Vargas et al., 2014;
Méndez Salcido & Torres-Arcadia, 2013), como que manifiesta su disponibilidad permanente para
atender cualquier asunto relativo a la escuela (Flores Marquez, 2013; Méndez Salcido, 2013).

La capacidad de gestion destaca también en este indicador, ya que, si bien hay elementos que no
le competen directamente al lider escolar, su capacidad de gestion puede influir directamente en la
obtencion de recursos materiales y humanos en los que exista rezago. Uno de los elementos mayormente
referidos es la infraestructura, debido a que los lideres en contextos de alta necesidad inmediatamente
diagnostican qué aspectos basicos necesitan obtener para optimizar el desempefio de estudiantes y
docentes, ya sea mejoras en el edificio (Torres-Arcadia & Flores-Kastanis, 2012), equipos tecnolégicos
o adecuaciones encaminadas a la inclusién (Bertrand Marrufo & Gonzalez Mendoza, 2013).

El seguimiento al cumplimiento de los compromisos adquiridos también trasciende en el
agregado transaccional y gerencial del liderazgo en contextos de alta necesidad, ya sea que las
actividades sean responsabilidad de los docentes (Torres-Arcadia & Flores-Kastanis, 2012) o de los
padres de familia (Flores Marquez & Morales Cervantes, 2011). Este seguimiento suele relacionarse con
lo que se considera una fortaleza de caracter en los lideres escolares: ser estricto y justo al mismo tiempo
(Méndez Salcido & Torres-Arcadia, 2013; Torres-Arcadia et al., 2014).

Como puede observarse, el agregado transaccional y gerencial es basico para el desarrollo de
practicas de liderazgo efectivo en las escuelas, porlo que la personalidad, vision y valores es un elemento
fundamental para la gestion escolar exitosa en contextos de alta necesidad (Leithwood & Jantzi, 2005).
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Discusion y conclusiones

El presente estudio, al analizar casos de directores escolares exitosos en contextos desafiantes
en México documentados por la RIGE, cumple con el propdsito planteado de identificar practicas y
estrategias que impactan en la mejora de los aprendizajes de sus estudiantes. Los hallazgos se presentan
en categorias correspondientes al liderazgo transformacional (Leithwood & Jantzi, 2005) y se analizan
desde la justicia social a partir de teoria del comportamiento planificado (Ajzen, 1991). El analisis se
basa en establecer relaciones entre las categorias del liderazgo transformacional y los componentes de
la justicia social, las cuales pueden ser fuertes, débiles o nulas, segtin el nivel de intensidad identificado
entre ambos cuerpos del conocimiento.

Con referencia a la categoria establecimiento de direcciones, a partir de los casos revisados es
posible afirmar que los lideres escolares generan practicas que cohesionan a la comunidad en torno a
una vision, lo cual se materializa en planes y proyectos compartidos, y que ademds movilizan el talento
de las personas en torno a metas comunes. Esta visién compartida se basa en el diagndstico de las
necesidades del contexto interno y externo, en espacios colegiados donde las personas tienen un lugar
de respeto y de participacién (Alfaro Rivera et al,, 2018; Rodriguez Uribe, 2019b). En términos de
justicia social, se considera que esta categoria presenta una fuerte relaciéon con los componentes
actitudes hacia el comportamiento e identificacién de normas subjetivas, ya que, en el entorno escolar, se
aceptan implicitamente ideales y valores que promueven la equidad, derivados de una visién colectiva
que surge del contexto inmediato. Estos acuerdos suelen formarse dentro de espacios institucionales,
como los consejos técnicos. Asi mismo se identifica una relacion débil con el componente percepcién de
control de comportamiento ante la planeacion en horizontes a mediano plazo.

En la categoria desarrollo de personas, los resultados sugieren que una caracteristica de los
directores exitosos es la motivacion y apoyo emocional a su personal (Marquez, 2015b) que se refuerza
mediante una comunicacion asertiva (Mora et al., 2019), y una supervisiéon y retroalimentacion eficaz
del desempefio para la mejora. Por otra parte, una manera de lograr el desarrollo de las personas es
darles autonomia y capacidad de decisiéon (Marquez, 2015b) y, finalmente, los lideres escolares estan
preocupados por brindar a su personal oportunidades de formacion y capacitacién (Chaparro, 2015). A
nivel de justicia social, desarrollo de personas tiene una fuerte relaciéon con los componentes actitudes
hacia el comportamiento y percepcién de control de comportamiento, ya que existe una apertura a la
autonomia docente, confiando en que a partir de ella se tomen decisiones en favor del colectivo. La
relacién con el componente identificacion de normas subjetivas se considera nula.

En cuanto a la categoria rediserio de la organizacién, los lideres escolares parten del principio de
que la escuela es una comunidad de aprendizaje en la que los miembros se interrelacionan a partir de
valores compartidos respecto al aprendizaje de los alumnos, lo que se manifiesta en trabajo colaborativo
con roles claramente definidos reforzados por una comunicacién efectiva (Flores Marquez & Morales
Cervantes, 2011). Se considera que esta categoria tiene una fuerte relacién con la percepcién de control
de comportamiento de la justicia social, ya que implica que el colectivo habrad de manifestar
comportamientos que modifiquen la estructura organizacional a favor de la inclusién. La relaciéon con
actitudes hacia el comportamiento e identificacion de normas subjetivas se considera nula.

Respecto al agregado transaccional y gerencial, como practicas encaminadas a asegurar el éxito
en la transformacién de las escuelas desde la gestion escolar, destaca como practica comun en los lideres
escolares dedicar mas tiempo que el estipulado en el horario laboral, ademas de presentar un
desempefio particularmente efectivo en los procesos para la obtenciéon de recursos adicionales para sus
escuelas, al tiempo que se observa un puntual cumplimiento de los compromisos contraidos con la
comunidad escolar (Bertrand Marrufo & Gonzalez Mendoza, 2013; Carrillo-Vargas et al., 2014; Torres-
Arcadia & Flores-Kastanis, 2012). Se considera que agregado transaccional y gerencial tiene una fuerte
relacion con la identificacion de normas subjetivas en el sentido de que los comportamientos enlistados
estan determinados por el entorno en que se manifiestan con la intencién de facilitar los procesos de
cambio. La relacién con actitudes hacia el comportamiento es débil ya que es una idea subyacente a las
practicas identificadas. La relacién con el componente percepcion de control de comportamiento se
considera nula. La Figura 2 representa la intensidad de las relaciones arriba descritas.
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Figura 2

Intensidad de las relaciones entre las categorias del liderazgo transformacional y los componentes de la
Jjusticia social
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Nota. Linea continua: relacion fuerte; linea intermitente: relacién débil; sin linea: relacion nula.

Aunque en los casos documentados incluidos en este estudio se pudieron diferenciar
comportamientos propios del liderazgo transformacional (Hallinger, 2003; Leithwood & Jantzi, 2005) y
se analizaron como manifestaciones de los componentes de justicia social, segiin el modelo cognitivo del
comportamiento planificado (Ajzen, 1991), debe reconocerse que, de manera general, el liderazgo
transformacional en las escuelas publicas de nivel basico de México atin requiere ajustes para ejercerse
plenamente desde un enfoque de la justicia social.

Principalmente, los lideres deben tener plena conciencia de que cada comportamiento o accion
esté alineado con los principios de justicia social. También es crucial tener claridad sobre las estructuras
y regularidades que desean cambiar o revertir para mitigar o eliminar la marginalizacién y la exclusidn.
Se sugiere ademads establecer procesos educativos que fomenten que todos los miembros de la
comunidad escolar (directivos, administrativos, docentes, madres y padres de familia, y estudiantes) se
vean a si mismos como agentes de justicia social. De esta manera, el liderazgo educativo en México podra
operar de manera efectiva desde un enfoque de justicia social en contextos desafiantes.

Dentro de las limitaciones de este estudio, se destaca el marco temporal, ya que, aunque se
considerd desde el primer documento generado por la RIGE, aun se siguen publicando experiencias
documentadas bajo los protocolos de investigacion del ISSPP. Otra limitacidn se refiere al tipo de
materiales consultados, limitdndose a aquellos que han pasado por revisiones académicas rigurosas, lo
que podria excluir materiales de divulgacidn igualmente relevantes. Para abordar estas limitaciones, se
sugiere que futuros estudios actualicen los periodos de tiempo considerados y contemplen la inclusiéon
de materiales de una naturaleza diferente a los aqui estudiados.
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