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RESUMEN - Liderazgo como Aprendizaje: propuesta formativa centrada
en el estudiante. El estudio tiene como propésito describir el proceso de
elaboracién de un modelo formativo de liderazgo centrado en el estudiante
para orientar las précticas de gestién escolar que promuevan el aprendizaje
del alumnado y del profesorado. Para disefiar el modelo, se llevé a cabo un
proceso metodolégico de investigacion participativa, donde la reflexion de
la préctica y el didlogo profesional entre formadores de formadores y lide-
res escolares, se sitiia desde la indagacién y cuestionamiento del quehacer
educativo. En definitiva, la formacién de lideres escolares deberia transfor-
marse en aprender a aprender junto al profesorado sobre los problemas de
su propia préctica teniendo presente el aprendizaje y desarrollo integral del
estudiante.

Palabras-clave: Liderazgo. Aprendizaje Profesional. Proceso de Aprendi-
zaje. Desarrollo de la Educacion.

ABSTRACT - Leadership as Learning: a student-focused training ap-
proach. The purpose of this study is to describe the development process
of a student-centered leadership training model to guide school manage-
ment practices that foster both student and teacher learning. To design this
model, amethodological participatory research process was undertaken, in
which the reflection on practices and professional dialogue among teach-
er trainers and school leaders was rooted in the analysis and questioning
of educational activities. In essence, the training of school leaders should
evolve into a process of learning to learn alongside teachers about the chal-
lenges within their own practice, all while keeping in mind the comprehen-
sive development and learning of the student.

Keywords: Leadership. Apprenticeship. Learning Process. Education De-
velopment.
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Introduccion

En las tultimas' décadas, los paises han hecho diversos esfuerzos
por crear y fortalecer una politica de liderazgo escolar preocupando-
se principalmente del rol de quienes asumen la direccién de un centro
educativo, del desarrollo de sus capacidades y de la descripciéon de co-
nocimientos, practicas y recursos personales. Sin embargo, parece ser
que estas politicas son insuficientes para transformar el nticleo peda-
gogico debido al enfoque exclusivo y centrado en saberes profesionales
asociados al cargo directivo, en desmedro de los problemas que afectan
el aprendizaje en el aula, lo que produce una desconexion entre el lide-
razgoy el aprendizaje.

Esta débil vinculacién entre las politicas de liderazgo y el sentido
educativo de la escuela es el resultado de una decisiéon enfocada en la
solucién y no en la comprension del problema sobre qué, como y para
qué aprenden los estudiantes. Tal situacién demuestra una escasa pre-
ocupacion por el propésito de aprendizaje y desarrollo integral del es-
tudiante en la escuela. En este sentido, para influir en el aprendizaje de
nifios, nifias, jévenes y adultos, se requiere de politicas basadas en una
visibn compartida acerca de qué es lo esencial que se deberia aprender
en la escuela para educar personas que puedan vivir una vida plena y
aporten al desarrollo de la sociedad. Lamentablemente, y en el contexto
del sistema educativo actual, la mayoria de las instituciones escolares
mantienen un enfoque administrativo/burocrético con énfasis en el
cumplimiento de tareas y de la normativa, que consume el tiempo ha-
bitual de los directivos y docentes de aula. De esta manera, la direcciéon
escolar adopta una légica jerdrquica de supervisién mediada por la ins-
peccidén externa asociada a mandatos mds centrados en el control que
en el liderazgo para el aprendizaje. En consecuencia, el liderazgo sigue
asociado a una posicion formal de autoridad o cargo, sin comprender
que son practicas de influencia individuales y colectivas.

Esta forma de ejercer el liderazgo desde una mirada vertical se
manifiesta en decisiones jerdrquicas que despersonalizan el sentido de
la labor educativa, pudiendo afectar el compromiso y las responsabi-
lidades profesionales. Asimismo, en la biisqueda de soluciones para el
verticalismo, surgen précticas basadas en la delegacion de funciones
que representan una vision errénea del liderazgo distribuido, sin visua-
lizar la necesidad de romper la naturalidad con la que se asumen las
jerarquias y la organizacién de tareas en las instituciones educativas.
Estas précticas cotidianas en la cultura escolar nos llevan a reexaminar
el enfoque de liderazgo pedagbgico para comprender c6mo se constru-
ye el aprendizaje y asumir que es un acto democréatico y que ocurre en
un contexto de relaciones simétricas entre quienes aprenden.

Por otro lado, la escasa autonomia pedagégica que asumen los
lideres escolares devela el débil cuestionamiento de las précticas y las
decisiones que se toman respecto al desarrollo integral del estudiante.
Lo anterior, queda en evidencia cuando la gestién se centra en el desa-
rrollo de capacidades docentes y en aspectos técnicos de la ensefian-
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za, sin considerar el rol del estudiante en el proceso de aprendizaje. De
igual modo, el aparente desarrollo profesional del profesorado desde
perspectivas mds instrumentales nos sitlia en una visién restringida
de la educacién que adopta el discurso pedagégico sin transformar la
practica de aprender.

En este contexto, resulta relevante orientar a las comunidades es-
colares para que transiten desde una vision fragmentada de las politi-
cas educativas hacia una mirada integradora y compartida sobre qué
y como aprender. De esta forma, se requiere ir més alld de la intencién
de responder a procesos y resultados educativos medibles y cuantifica-
bles. Por ello, se hace necesario avanzar hacia el desarrollo de un pen-
samiento pedagégico que movilice un nuevo liderazgo escolar como
proceso de influencia intencionada de y para el aprendizaje y desarrollo
integral.

Con el propésito de promover un enfoque de liderazgo centrado
en el estudiante, se disena una propuesta de modelo formativo de li-
derazgo educativo basado en la persona para orientar las practicas de
aprendizaje en la escuela. Dicho modelo formativo de liderazgo fue
construido desde una perspectiva situada y dial6gica cuyo proceso pro-
picia la construcciéon de un aprendizaje profesional colaborativo en el
contexto de un liderazgo compartido.

Enfoques de Liderazgo

Con la idea de favorecer el mejoramiento de los sistemas educa-
tivos, se han desarrollado politicas con légicas de arriba-abajo, dando
escasa importancia a los procesos de aprendizaje que el profesorado
necesita experimentar para transformar la cultura escolar desde las
propias escuelas y en consideraciéon de los principios de autonomia y
colaboracién docente (Bldzquez, 2017). Los enfoques més situados del
mejoramiento escolar explican los procesos destacando factores con-
textuales junto a otros como el liderazgo educativo, que resulta vital
para responder a los cambios y desafios internos y externos de la or-
ganizacion (Leithwood; Harris; Hopkins, 2019). En consecuencia, en el
estudio del liderazgo educativo se necesita revisar y cuestionar cons-
tantemente el enfoque pedagoégico que sustenta su influencia.

Los estudios sobre liderazgo y el desarrollo de los procesos educa-
tivos ponen en evidencia la necesidad de reconocer la estrecha relacion
entre liderazgo y aprendizaje, no desde la l6gica de relacion causa-efec-
to, sino a partir de una coherencia colectiva (Fullan, 2019; Rinc6n-Ga-
llardo, 2019). Para Rincén-Gallardo (2020) el liderazgo es como una
buena pedagogia, en el sentido que docentes y directivos aprenden co-
laborativamente para generar una cultura de aprendizaje en la escuela.
De esta manera, cobra importancia el hecho de estudiar el enfoque de
liderazgo desde la perspectiva y concepcion del aprendizaje.

Se considera relevante diferenciar el liderazgo centrado en el es-
tudiante del liderazgo instruccional, considerando que este altimo esta
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centrado en mejorar las practicas de ensefianza y los logros de los re-
sultados de aprendizaje, por lo mismo se mimetiza como un fenémeno
global en forma de liderazgo pedagdgico, manteniendo en ocasiones
enfoques jerdrquicos, de control, asociados a la autoridad que han sido
percibido como lideres ensefiantes mas que lideres aprendices (Hallin-
ger, 2009; Rincén-Gallardo, 2020). Diversos autores plantean que el en-
foque instruccional limita la comprensién de la complejidad de lo edu-
cativo, dado que este concepto clinico se preocupa mads de las acciones
del profesorado vinculadas a la ensefianza y no a la totalidad del proce-
so pedagogicoy el contexto escolar (Leithwood; Jantzi; Steinbach, 19992
apud Bush, 2016; Macneill; Cavanagh; Silcox, 2005). Asimismo, el lide-
razgo instruccional se evidencia en précticas directivas con excesivo
racionalismo técnico, que tienden a centrar su gestién en la supervision
docente o la observacion de clases desde los aspectos mads superficiales
de la ensefianza, como por ejemplo, la estructura o los momentos de la
clase.

La concepcion de liderazgo pedagégico desde un enfoque forma-
tivo y constructivo considera el proceso de aprendizaje del estudiante
(Bolivar, 2019). Esta vision de aprendizaje se impulsa desde el liderazgo
como influencia pedagégica en la escuela y se evidencia en los roles que
asumen los directivos, el profesorado y los estudiantes en funcién del
proposito educativo (Elmore, 2010). Sin embargo, es importante pre-
guntarse cudl es la visién del aprendizaje que tenemos, qué dimensio-
nes considera y como se desarrolla en la practica. En otras palabras, es
necesario impulsar el desarrollo de practicas del liderazgo escolar que
transformen el ntcleo pedagégico, lo que posibilita la resignificaciéon y
concientizaciéon sobre como, qué y para qué se aprende.

Entonces, més alla del liderazgo pedagégico y la concepcion de
aprendizaje que este incluye, muchas escuelas son lideradas desde un
enfoque burocrético/administrativo que se centra en los procedimien-
tos, los tiempos, los recursos y el abordaje de problemas emergentes sin
un claro sentido pedagégico (Bolivar, 2019; Bush, 2016). Ademds, como
en la organizacion escolar coexisten una serie de creencias sobre la pe-
dagogia, el liderazgo focalizado en el aprendizaje se transforma en un
imperativo y en un desafio permanente para los lideres escolares (Me-
llado; Chaucono; Villagra, 2017; Terosky, 2014). Dicho desafio educativo,
conlleva la transformacién del pensamiento del profesorado y de las
précticas de liderazgo para influir desde la educacién formal en cémo
y qué aprenden los estudiantes como personas en plena etapa de desa-
rrollo integral.

Construccion del Modelo Formativo de Liderazgo
Centrado en el Estudiante

El modelo se elaboré en el contexto de una investigacion partici-
pativa (IP) que pasa de la dicotomia objeto (investigado) — sujeto (inves-
tigador) a una relacién mds horizontal de sujeto — sujeto (Francés et al.,
2015). Se defini6 la produccién de conocimiento desde una perspectiva
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colaborativa y de aprendizaje en la que se debate y reflexiona acerca
de los propdsitos y practicas del liderazgo educativo. Esta discusion se
realizé sin prescripciones y de manera contextualizada vinculando la
experiencia practica y los saberes en el drea de estudio (Buttimer, 2018;
Fals-Borda; Rodriguez-Brandao, 1987; Kirchner, 2013% apud Vélez-Caro,
2017). Gubay Lincoln (2012) posicionan este tipo de estudio en enfoques
naturalistas-constructivistas porque toman en cuenta los significados
que los sujetos construyen y atribuyen a los procesos cotidianos en los
cuales estdn inmersos.

Conformaron el equipo de investigacion de este estudio profe-
sionales del sistema escolar y formadores del programa de liderazgo y
gestion escolar de una universidad de la regién de La Araucania, en el
sur de Chile. El equipo estuvo compuesto por diez personas, cinco aca-
démicos y cinco lideres escolares que se desempefian en centros edu-
cativos de La Araucania. Como criterios de inclusion se consideraron
dos: a) ser estudiante avanzado o graduado del programa de formacién
de liderazgo y gestion escolar de la universidad y, b) tener experiencia
profesional como miembro del equipo de gestién de un centro escolar
subvencionado por el Estado chileno. La selecciéon especifica fue la si-
guiente: cinco académicos (tres mujeres y dos hombres), un director,
una directora, un jefe y una jefa de Unidad Técnica Pedagégica (UTP), y
un docente de aula con horas de apoyo en un equipo de gestion.

La validez de este estudio participativo se sustenta en el proceso
desarrollado por el equipo investigador, cuyos participantes, reunidos
en un colectivo, construyen conocimiento fundado en la experiencia
compartida y dialogada (Ahumada; Antén; Peccinetti, 2012; Ferrada,
2017).

El proceso de investigacion duré siete meses y contd con cinco
fases, las cuales fueron definidas por el equipo participante del estu-
dio, teniendo en consideracién los planteamientos de diversos autores
(Francés et al., 2015; Montenegro, 2004):

1) Discusién de ideas: en la primera etapa se realizaron las conver-
saciones iniciales, en las que se reflexion6 sobre las necesidades de for-
macion profesional y de desarrollo de liderazgo en la escuela. Mediante
didlogos reflexivos, se orienta el andlisis de los desafios de la formacion
y el cuestionamiento de la propia practica de formadores y del profeso-
rado. En esta fase, se explicitan ideas que orientaron el sentido colectivo
del proceso que se llevaria a cabo para disefiar un modelo formativo de
desarrollo de liderazgo.

Algunas preguntas que orientaron esta etapa son las siguientes:

— De acuerdo con nuestra experiencia profesional, ;Qué estdn apren-
diendo los estudiantes en las escuelas? ;C6mo sabemos qué estan
aprendiendo?

— En nuestro actual rol educativo, ;Qué précticas desarrollamos para
propiciar el aprendizaje?

- ;Tenemos conciencia de la existencia de practicas que pueden estar
obstaculizando el aprendizaje escolar y profesional de los docentes?
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2) Problematizacion y diagndstico: se identificaron necesidades,
problematicasy desafios de interés paralos miembros del equipo. Como
resultado de los didlogos, se acordé abordar el desarrollo del liderazgo
escolar centrado en el estudiante desde la propia formacion en el area
y su préctica en la escuela. Es importante mencionar que, durante el
proceso de problematizaciéony diagnéstico, los participantes realizaron
lecturas individuales y colectivas de textos afines que vinculan el lide-
razgo, el aprendizaje y el desarrollo integral de estudiantes. La revisiéon
de la literatura ayudé a orientar el andlisis de las prdcticas de liderazgo
junto a las preguntas inquisitivas que incitan a la reflexién pedagogica
de los miembros del equipo de investigacién. Asimismo, se abord6 de
manera explicita que habitualmente se toman decisiones en las escue-
las sin tener en el horizonte a los estudiantes.

A continuacion, se presentan algunas interrogantes que propicia-
ron la reflexion de la practica:

—;De qué manera concebimos la relacién entre liderazgo y aprendizaje?
;Quéreporta la literatura sobre esta relacion? ;Qué orientaciones entre-
ga la politica educativa al respecto?

- ;Qué entendemos por aprendizaje?

- ;Coémo se despliega nuestra concepcion de aprendizaje en la practica
cotidiana?

— Sielliderazgo se vincula con el aprendizaje, ;c6mo se relaciona el de-
sarrollo integral del estudiante?

- ;Cémo podemos evidenciar que las personas estdn implicadas en su
aprendizaje?

—;Qué participacion tienen los estudiantes en la escuela? ;Qué decisio-
nes toman respecto de su formacion y la de la escuela?

3) Disefio y planificacion: se construy6 de manera colaborativa un
plan de trabajo para orientar la construcciéon del modelo. Para planifi-
car, se realizaron preguntas que ayudaron a recordar lo que queriamos
y las transformaciones que debiamos realizar para desarrollar lideraz-
gos centrados en el estudiante. De esta manera, la experiencia y los sa-
beres de los participantes fueron la base para la definicién de un plan
que viabilizara la propuesta.

Algunas preguntas que orientaron el disefio fueron las siguientes:
—;Cuadl es el propésito de la educacion formal?
—;Qué desafios educativos visualizamos en la escuela y en la sociedad?

- $Como conjugaremos la relacion entre aprendizaje y desarrollo del es-
tudiante?

—;Como se puede hacer visible el aprendizaje?

4) Desarrollo y evaluacion: el desarrollo de la propuesta del equi-
po investigador consisti6 fundamentalmente en buscar la coherencia
de los propdsitos y entre los diversos actores involucrados en el desa-
rrollo del liderazgo escolar. En cada sesion, se generé un documento en
conjunto, en el que se plasmaron las ideas que daban vida a la propuesta
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formativa, como producto del intercambio, la reflexion de la practicay
la construccién de conocimiento entre formadores y lideres escolares.

Para la elaboracién del modelo, se utilizaron preguntas para
orientar el proceso de creacion y escritura. Algunos ejemplos:

- ;Qué sabemos sobre la literatura de liderazgo pedagégico o liderazgo
centrado en el estudiante?

- ;Cuales son las orientaciones que reportan los estudios sobre las ca-
racteristicas de un liderazgo pedagégico o centrado en el estudiante?

- ;Qué evidencias tenemos sobre los procesos de mejoramiento desa-
rrollados por los estudiantes del magister en su trabajo de grado? ;Qué
hallazgos se han identificado? ;Cudles han sido los factores facilitadores
y obstaculizadores en los procesos de transformacién desarrollados en
el contexto de los trabajos de grado?

- ;Qué elementos serian comunes y claves para gatillar un liderazgo
centrado en el estudiante?

- ;Qué principios pedagoégicos orientan el aprendizaje y la transforma-
cién de la cultura escolar?

- ;Cémo sabemos que son dichos principios los que estarian ala base de
un liderazgo centrado en el estudiante?

En esta fase se definieron los principios del modelo, los cuales
orientan la practica y no buscan el desarrollo de acciones prescriptivas.
En tal sentido, la revision de la literatura se realiz6 con foco en las varia-
bles o dimensiones que desde el liderazgo influyen en el aprendizaje de
los estudiantes, como las variables mediadoras: a) habilidades para la
ensefianza, b) motivacién docente, y ¢) condiciones de trabajo.

Por otra parte, la definicién de los principios del modelo se realiz6
sobre la base de la revision de literatura sobre aprendizaje y formacion
continua de lideres educativos junto con las experiencias relevantes de
liderazgo impulsadas por estudiantes del magister para orientar trans-
formaciones en la escuela. El andlisis de documentos permitié iden-
tificar de manera preliminar otros principios que fueron descartados
luego de examinar las implicancias de cada uno. Los principios que no
fueron considerados para el modelo son los siguientes: vision comparti-
da, nicleo pedagoégico, aprendizaje profundo, aprendizaje y desarrollo
profesional, uso de datos, decisiones compartidas diversidad e inclu-
sion, resignificacion de creencias pedagégicas.

Finalmente, los cinco principios que se definieron para el modelo
(reflexion, didlogo, colaboracién, indagacién y autoevaluacion), obede-
cen de alguna manera al estudio de causalidad entre los principios ini-
cialmente propuestos.

5) Proyecciones de autogestion: como resultado del proceso de
construccion y aprendizaje colectivo, en esta tltima fase se discuti6 so-
bre la proyeccion de lo realizado. Para los participantes, con esta etapa
se cierray abre un proceso, ya que se manifiestan expectativas respecto
a como se debe seguir desarrollando el proceso investigativo. La deci-
sion mds relevante tuvo que ver con la idea de visibilizar el modelo en el
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programa formativoy compartirlo en otras instancias educativas. En tal
sentido, se revive la idea de orientar la préctica y no prescribir acciones
aimplementar. Por tal motivo, se piensa sobre como se puede propiciar
que otros agentes educativos vivencien un proceso de co-construccion
que les haga sentido para transformar el liderazgo y su formacién desde
un enfoque pedagoégico.

Modelo Formativo de Liderazgo Centrado en el Estudiante

El modelo formativo de liderazgo centrado en el estudiante se
basa en la conviccion del equipo que dirige un programa de formacién
de gestion y liderazgo de una universidad chilena. En ese contexto, se
busca construir una vision compartida sobre el desarrollo del liderazgo
en la escuela, lo que redefine procesos, estrategias y acciones propias
de la formacién en servicio para docentes y directivos. Esta definicién
conjunta se sustenta en los avances investigativos sobre el liderazgo
educativo y el analisis critico de los propdésitos y las estrategias utiliza-
das actualmente en la formacién continua de docentes y directivos, asi
como en las evidencias del desemperio de los estudiantes que cursan o
cursaron el programa y su impacto en los procesos de transformacion
de los centros educativos.

El modelo se basa en la necesidad de centrarse en el estudio y la
reflexion de las practicas educativas al interior de la escuela y su in-
fluencia en el nicleo pedagégico (Elmore, 2010; Rincén-Gallardo, 2019).
Se busca orientar la accién educativa y la reflexion de la practica para
que los lideres escolares puedan interpretar las orientaciones de la poli-
tica educativa, evitando lalégica de instrucciones o mandatos externos.
Asimismo, se fomenta una vision critica del liderazgo gestor al centrarse
exclusivamente en las funciones y tareas asociadas a un cargo, pudien-
do adoptar un enfoque empresarial por sobre los valores que sustentan
los procesos yla toma de decisiones en la organizacién educativa (Bush,
2016; Chile, 2015).

Si bien se necesita fomentar el liderazgo reflexivo, es importante
considerar que la reflexiéon en si misma no seré suficiente si los profe-
sionales no influyen en el desarrollo de una cultura escolar reflexiva
(Huber; Skedsmo; Schwander, 2018). Para Robinson (2016, p. 46) “[...]
gran parte del trabajo de un lider centrado en el estudiante consiste en
cuestionar y modificar las practicas escolares ineficaces”. Por este mo-
tivo, se espera que un lider asuma un rol de “amigo critico” y gatille el
cuestionamiento de la practica desde una perspectiva formativa y em-
patica basada en el principio de confianza profesional (Escudero, 2009;
Gurr; Huerta, 2013).

Desarrollar la practica reflexiva como parte esencial del liderazgo
es cada vez mds necesario. Young, Anderson y Nash (2017) plantean que
un lider necesita establecer tres condiciones basicas: la reflexion critica,
la conciencia critica y la capacidad de adoptar multiples enfoques. Estos
planteamientos mds actuales superan la tradicional visiéon de la forma-
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ci6n centrada en normativas, aspectos tedricos o en el simple manejo de
informacioén en el drea. Ademas, dejan en claro que las responsabilida-
des de los equipos que lideran los procesos en las escuelas no responde-
rian a modelos de liderazgo estdndar que pudieran aplicarse de manera
arbitraria en diversos contextos (Bush, 2016).

Finalmente, las necesidades de desarrollo de liderazgo en la es-
cuela se traducen en desafios para la formacién profesional. En este
sentido, Spillane y Ortiz (2019) invitan a revisar las modalidades tradi-
cionales de formacién de lideres escolares, la cuales se centran mads en el
rol de las personas en la escuela que en la conformacion y la practica de
los equipos de gestion. En tal sentido, resulta relevante comprobar silos
enfoques y modalidades formativas de liderazgo escolar son coheren-
tes con los propésitos y estrategias educativas de la propia formacion.
En otras palabras, si queremos que los lideres escolares favorezcan el
didlogo, la colaboracion, la reflexion, la indagacion y la autoevaluacion
al interior de la escuela, es necesario que se formen bajo estas légicas
(Lambert, 2016; Seashore, 2017).

En sintesis, favorecer el desarrollo del liderazgo centrado en el
estudiante (Robinson, 2016), implica transitar desde una mirada tradi-
cional centrada exclusivamente en la ensefianza hacia el aprendizaje
y desarrollo integral del estudiante. Es por ello, que el modelo se cen-
tra en el desarrollo del estudiante en sus siete dimensiones: espiritual,
ética, moral, afectiva, intelectual, artistica y fisica (Chile, 2009). Dicho
desarrollo estd mediado por la practica pedagdgica y las oportunida-
des de aprendizaje que se disefian para el estudiantado. Asimismo, el
fortalecimiento de la practica pedagdgica se lleva a cabo en un contex-
to de aprendizaje y desarrollo profesional donde existe colaboracion,
reflexion, didlogo, indagacién y autoevaluacién como principios que
orientan los procesos educativos centrados en el estudiante.

Para favorecer el desarrollo del estudiante, se deben considerar
las denominadas variables mediadoras del desempeno docente: habi-
lidades para la ensefianza, motivaciéon docente y condiciones de traba-
jo. Cada una de ellas afecta el aprendizaje escolar y, a su vez, pueden
ser influenciadas por quien asuma la direccién escolar (Bolivar, 2012;
Cifuentes-Medina, Gonzdlez-Pulido; Gonzdlez-Pulido, 2020). Es impor-
tante mencionar que las tres variables deben fomentarse con practicas
que establezcan de manera permanente su influencia en el aprendizaje
y el desarrollo integral de los estudiantes.

De alguna manera, las variables mediadoras evidencian que el
desarrollo profesional docente no solo se vincula con los conocimien-
tos profesionales, sino también con la motivacién docente. Al respecto,
Fink (2016) sostiene que los profesores mds motivados se desgastan si
no cuentan con apoyo, tanto en las condiciones de trabajo como en su
proceso de aprendizaje profesional permanente. Es importante men-
cionar que las condiciones, ademds de referirse a lo material, conside-
ran otros elementos, como los tiempos, las formas de funcionamientoy
el apoyo con el que cuenta el profesorado en una escuela para cumplir
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con los propésitos educativos. En este contexto, existirian diferentes
modos de generar condiciones de trabajo. Algunas de ellas més forma-
tivas y de acompafiamiento y, otras, se centran mads en la prescripciéon
y la supervision.

A continuacién, en la figura 1, se muestra una representacion del
modelo de liderazgo centrado en el estudiante, cuyo despliegue en la
escuela requiere de procesos formativos para lideres escolares que sean
coherentes con los principios que sustentan la propuesta.

Figura 1 - Modelo de liderazgo centrado en el estudiante
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Fuente: Elaboraciéon prgpia a partir de Villagra (2019).

Principios del Modelo Formativo

El modelo formativo de liderazgo centrado en el estudiante inclu-
ye cinco principios, que buscan orientar el desarrollo del liderazgo en la
escuela y la formacién continua de lideres educativos.

Reflexion de la Prdctica

Este principio se concibe como un proceso de didlogo, andlisis y
cuestionamiento de la practica directiva y pedagogica en virtud de su
alcance en el aprendizaje y el desarrollo integral de los estudiantes; por
lo tanto, es un proceso que se reconfigura constantemente. La reflexiéon
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profesional se estructura como una practica metddica, personal y co-
lectiva que persigue una mejora continua del desempefio profesional
y la transformacion de los enfoques educativos tradicionales (Mellado;
Chaucono; Villagra, 2017). En este sentido, la reflexion critica tensiona
las teorias de accion que sustentan la practicay permite indagar en nue-
vas alternativas sobre la base del conocimiento teérico y empirico.

Se necesita fomentar el liderazgo reflexivo porque no es suficiente
que quienes dirigen los centros educativos sean profesionales reflexivos
si no influyen en el desarrollo de una cultura escolar reflexiva (Huber;
Skedsmo; Schwander, 2018; Young; Anderson; Nash, 2017). El liderazgo
pedagoégico propiciaria el desarrollo de la practica reflexiva colectiva
vinculada al propésito permanente de mejorar el aprendizaje, lo que
llevaria a cuestionar el proceso educativo y desarrollar respuestas per-
tinentes y oportunas. Tal como plantea Domingo (2020), la reflexi6n a la
que se alude se vincula con los profesionales que trabajan y aprenden a
partir de la préactica real.

Didlogo Profesional

El didlogo profesional lo entendemos como un proceso de apren-
dizaje y construccién de conocimiento colectivo basado en conversa-
ciones profesionales intencionadas que orientan la reflexion pedagé-
gica. En este sentido, el didlogo es un principio bdsico del aprendizaje
porque se acepta que aprendemos de manera natural en la interaccién
con otros, junto a quienes construimos la realidad y le damos sentido, lo
que nos lleva ala toma de decisiones y ala accion. El didlogo profesional
se vincula con el aprendizaje colaborativo, ya que propicia la construc-
cién de conocimiento nuevo con el aporte de cada persona.

El didlogo fecundo que facilita la reflexién en y sobre la accién se
caracteriza por la horizontalidad entre sus participantes, quienes con
apertura y empatia pueden analizar la practica desde posiciones dis-
crepantes, mientras la argumentacién se base en evidencias empiricas
y fundamentos teéricos (Urdaneta, 2014* apud Mérida-Serrano et al.,
2020). Para Seashore (2017) las conversaciones entre docentes sobre sus
prdcticas podrian ser irrelevantes si el didlogo no estd sustentado en in-
formacion que estimule la discusién y reflexion. Por lo tanto, el didlogo
profesional para construir conocimiento a través de la confrontacién
entre teoria y practica debe ser intencionado con preguntas o proble-
madticas desafiantes, que tensionan nuestro saber previo, sin llegar a ser
desagradable.

Hargreaves y O’Connor (2020) consideran el didlogo mutuo como
uno de los diez principios del profesionalismo colaborativo, dejando
claro que no se trata de una conversacion cualquiera entre docentes,
sino de una interacciéon que puede ser dificil porque hay retroalimen-
tacion sincera y discusiones genuinas sobre ciertas ideas. Ahora bien, el
didlogo no es solo un intercambio de informacién u opiniones, ya que
implica una apertura del participante, como aprendiz, ante la incerti-
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dumbre, quien también dialoga consigo mismo, puesto que resignifica
sus saberes y visiones en el didlogo interpersonal con el cual sele insta a
mejorar. Es importante mencionar, que en la medida que se desarrollan
didlogos profesionales con un foco claro y pedagdégico, se favorece el
liderazgo compartido que reside en los procesos y las relaciones entre
las personas, y no en personas con cargos formales dentro de una orga-
nizacion o en la sola accién de los individuos (Lambert, 2016; Spillane;
Ortiz, 2019).

Colaboracion

La colaboracién la entendemos como una competencia clave del
siglo XXI, por tanto, es también una estrategia que deben desarrollar los
lideres escolares y el profesorado junto a los estudiantes en el aula para
avanzar hacia una cultura de colaboracién. Desde esta perspectiva,
resulta necesario que la formacién y desarrollo del liderazgo se realice
bajo el principio de colaboracién, que en la préactica supone el trabajo
con otros para alcanzar un propdsito comun. Lo anterior, implica asu-
mir una postura de lider aprendiz (Rincén-Gallardo; Fullan, 2015) que
estd dispuesto a aprender colaborativamente con otros, co-construyen-
do de manera situada diversos saberes desde una visién dindmica del
conocimiento, no como algo estdtico y estanco.

Si bien la colaboracién pone en juego las capacidades y las contri-
buciones de cada uno para llevar a cabo proyectos colectivos, también
representa una oportunidad para desarrollar la confianza, el espiritu
de colaboracidn, la reciprocidad y la corresponsabilidad en la tarea asu-
mida. En otras palabras, los valores y las actitudes relativas a la cola-
boracién no son condiciones previas para el desarrollo del trabajo co-
laborativo, ya que se propician en el trabajo mismo. En este sentido, la
colaboracién es una experiencia social de aprendizaje en la cual cada
persona aprende mds de lo que aprenderia por si sola gracias a la inte-
raccion intencionada para la construccién compartida de nuevo cono-
cimiento préactico.

El propésito de formar lideres escolares y fomentar su desarrollo
en la escuela es propiciar una cultura colaborativa que, segtin Blazquez
(2017, p. 23), no se produce por “[...] la existencia de reuniones ni dis-
posiciones burocrdticas, sino por la presencia de actitudes y conductas
concretas que se desarrollan a lo largo de las relaciones del profesora-
do momento a momento, dia a dia”. Entonces, el desafio va mucho maés
alla de definir estructuras de colaboracién, puesto que estas pueden
transformarse en propuestas jerdrquicas y burocréticas que finalmente
no impulsan el aprendizaje profundo (Rincén-Gallardo; Fullan, 2015).
Se requiere de una intencionalidad para que la colaboracién sea una
préctica habitual y omnipresente que incluya tanto el didlogo como la
accién desde una perspectiva reflexiva (Hargreaves; O’Connor, 2020).
Es importante mencionar que, si bien las escuelas estdn organizadas en
redes o agrupaciones de profesionales, esta estructura no es suficiente
para sostener procesos auténticos de colaboracion.
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Indagacién Profesional

La indagaci6n profesional la definimos como una actitud inqui-
sitiva para mejorar los procesos educativos de los cuales somos parte.
Para Currin (2019), una postura de indagacién permite a los educadores
transformar la ensenanza por el bien de todos sus estudiantes en un
contexto socioeducativo que estd en constante cambio. De esta mane-
ra, “La indagacion es lo opuesto a la trasmisién” (Wolk, 2008, p. 118).
Por tanto, no deberia entenderse como pasos a seguir ni como proce-
sos exclusivos de intercambio profesional. La base estd en el proceso de
co-construccién de conocimiento de manera situada que se sustenta en
el estudio y la reflexion de la propia préctica.

La indagacion es una modalidad de investigacién participativa
que promueve la reflexion y el aprendizaje profundo de los profesiona-
les para comprender y transformar el aula en un espacio de indagacién
permanente. Este proceso es colaborativo y se caracteriza por identifi-
car los problemas de la préactica que constituyan desafios compartidos
para llevar a cabo, de manera intencionada y en conjunto, acciones de
mejoramiento de las practicas de aprendizaje en virtud del desarrollo
de una forma de pensar con sentido exploratorio.

De acuerdo con Pino, Gonzélez y Ahumada (2018), la indagacion
colaborativa es un proceso ciclico y constante conducido por los pro-
pios agentes educativos involucrados. En tal sentido, resulta propicio
llevar a cabo la indagacién en el quehacer cotidiano del profesorado,
quienes de manera permanente y ciclica disefian, implementan, eva-
ldan y reflexionan. De esta manera, es posible vincular la indagacién
con el desarrollo profesional continuo como proceso situado y colectivo
que se transforma en aprendizaje organizacional (Bolivar, 2019; Vai-
llant, 2017).

Autoevaluacion como Prdctica

La autoevaluacion la entendemos como una prdctica propia de
quien aprende, pues permite la autorregulacion (Sanmarti, 2020), en di-
ferentes dimensiones del desarrollo personal. De este modo, la autoeva-
luacién no alude a un momento puntual del proceso educativo, sino que
a una disposicién para examinar el propio desempefio de forma per-
manente. Esta accién de observarse es clave para mejorar las practicas
de un lider que asume su responsabilidad sin atribuir las causas de los
problemas educativos a factores externos a la escuela.

La autoevaluacion tiene un carécter individual, pero generalmen-
te se desarrolla en un plano social porque ocurre en relaciéon con dife-
rentes referentes que generan tensiones en la forma de pensar y actuar,
y favorecen la toma de conciencia sobre nuestras necesidades y desafios
de aprendizaje. En otras palabras, el profesorado que sabe aprender a
aprender detecta y regula sus dificultades y recurre oportunamente a
ayudas significativas para superarlas.
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Favorecer en la escuela una cultura de evaluacién como apren-
dizaje requiere fomentar la practica de autoevaluaciéon porque tiene
mayor valor pedagégico, ya que le otorga al aprendiz la oportunidad
de reflexionar y tomar consciencia de su propio proceso de desarrollo
(Villagra; Fritz, 2017). De esta manera, el lider aprendiz aprende jun-
to al profesorado, el profesorado aprende con sus estudiantes y estos
aprenden entre ellos (Rincén-Gallardo, 2019), insertos en una cultura
que propicia una autoevaluacién integrada en el quehacer de la escuela
centrdndose en el aprendizaje y el desarrollo integral del estudiante.

En definitiva, la autoevaluacién persigue la comprensiéon de cémo
y qué se aprende, implica avanzar desde la visién simplista de la auto-
medicién como comparacién entre el desempeio real y el ideal o es-
perado hacia un entendimiento profundo y complejo de lo educativo,
donde se buscan respuestas para comprender y tomar las mejores deci-
siones respecto a la practica de aprendizaje (Santos Guerra, 2017).

El Enfoque de Aprendizaje y de Evaluacién que sustenta el Modelo

El modelo formativo se sustenta en el paradigma socioconstruc-
tivista, donde el aprendizaje se concibe como un proceso de construc-
cién social (Montanero; Guisado, 2017). Por tanto, se reconoce y profun-
diza explicitamente en las experiencias y conocimientos previos para
co-construir y re-construir conocimiento practico situado. Es impor-
tante mencionar que la formacion se da en la practica e intenta ir més
alld de la combinacién de metodologias teéricas y précticas.

Asi como se espera el despliegue del liderazgo en la escuela, tam-
bién se propone una propuesta formativa coherente con los princi-
pios de reflexion, didlogo, colaboracién, indagacién y autoevaluacion.
En este sentido, la formacién no se considera como una capacitaciéon
acerca de conocimientos especificos, sino que se busca desarrollar una
forma de pensar que permita cambiar la naturaleza del quehacer profe-
sional cotidiano y renovar la cultura escolar. Bajo esta premisa, la pro-
puesta formativa busca favorecer las prdcticas de gestion escolar de la
escuela, de tal forma que cualquier profesional puede formarse como
lider escolar, més atn si reconocemos que el liderazgo no es exclusivo
de un cargo.

Por su parte, Garcia, Diaz y Ubago (2018) reflexionan sobre los
objetivos de la formacién continua que estd abiertamente diferenciada
para el profesorado y los directores escolares, hecho que no coincidi-
ria con las prdcticas de aprendizaje de la comunidad escolar. De esta
forma, los autores argumentan que los programas centrados en el lide-
razgo pedagdgico y que retinen a maestros y directores pueden propor-
cionar orientacion para desarrollar prdcticas de liderazgo basadas en la
colaboracion vy, a su vez, favorecer una mejora sistémica y sostenible en
el tiempo. Desde esta misma perspectiva, Seashore (2017) sostiene que,
cuando los lideres tienen oportunidades para desarrollarse en comu-
nidades profesionales de aprendizaje, son mayores las probabilidades
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de trabajar como comunidad de aprendizaje en el centro escolar que
lideran. En respuesta a dicho desafio, es necesario realizar todos los es-
fuerzos posibles para lograr una formacion y un desarrollo profesional
continuo y coherente.

El proceso educativo se concibe segtin Fullan y Langworthy (2014,
p. 4), como nuevas pedagogias donde estudiantes y docentes se asocian
para aprender juntos, por lo que “[...] el proceso de aprendizaje se con-
vierte en el punto de encuentro para el descubrimiento, la creaciéon y la
utilizacién de conocimientos en forma conjunta”. Desde esta perspec-
tiva, las nuevas pedagogias no son solo nuevas estrategias o técnicas,
implican una concepcion diferente del proceso de aprendizaje y de los
roles que asumen los estudiantes y los docentes, quienes de forma de-
liberada desempefian distintas funciones durante el proceso; a veces
de aprendiz y, otras, de maestro (Rincén-Gallardo, 2019). Desde esta
mirada, se fomenta el aprendizaje y el desarrollo profesional situado,
considerando que formadores y lideres escolares son co-responsables
en estos procesos de aprendizaje reciproco. Por este motivo, es necesa-
rio expandir la nocién de aprendizaje como una forma de desarrollo del
pensamiento y de la persona, no como un conocimiento estdtico que se
acumula y sobre el cual muchos toman decisiones prescriptivas o esta-
blecidas.

Segtin Quinn et al. (2021) la idea de aprender en profundidad im-
plica mayor involucramiento por parte del aprendiz para disefiar y eva-
luar su proceso. Esta responsabilidad se asume con mayor autocontrol
cuando se comprende para qué se aprende, dando oportunidad para
gatillar procesos metacognitivos que permiten tomar conciencia sobre
el proceso de aprendizaje. De acuerdo con Marcelo y Vaillant (2018),
aprender de la prdactica y en la practica requiere de sustento, por lo
tanto, al emprender proyectos de aprendizaje para resolver problemas
cotidianos, se debe considerar la tensiéon que se genera con evidencia
empirica local y global que impulse la reflexiéon y la toma de decisio-
nes informadas. A partir de esta nocién del proceso de aprendizaje,
se espera contribuir a la construcciéon de una visién compartida entre
formadores y lideres escolares para concebir qué, como y para qué se
aprende. Esta vision también debe ampliarse en las escuelas, puesto
que el aprendizaje es una préactica compartida entre todos los agentes
educativos.

Finalmente, enunciar que se asume el enfoque de evaluacién
como aprendizaje, donde la evaluacion es una préctica de aprendizaje,
que trasciende alosroles delos agentes educativos. Asociada alaindaga-
cion reflexiva, se busca favorecer la autoevaluacion de las practicas con
el propdsito que los lideres escolares autorregulen su desempefio res-
pecto del sentido y propésito de su influencia pedagdégica en la escuela.
Para ello, los lideres deben reflexionar sobre sus creencias y trabajar de
manera colaborativa a fin de transformar aquellas practicas tradiciona-
les en participativas, co-constructivas y dialégicas (Rojas-Drummond
et al., 2016). Asimismo, se espera que quienes tienen la responsabilidad
de formar a lideres escolares impulsen programas de aprendizaje y de-
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sarrollo profesional mds situados, auténticos y pertinentes, colocando
en permanente discusién y cuestionamiento la propia formacion.

Discusion y Conclusiones

Uno de los elementos clave para favorecer el desarrollo del lideraz-
go centrado en el estudiante es la formacion continua del profesorado
que se especializa en gestion escolar con el fin de dirigir instituciones
educativas. En este sentido, es relevante que la formacion se oriente a las
necesidades de la practica y la sostenibilidad de los futuros liderazgos y
de su desarrollo. Para ello, las instituciones deberian elaborar diagnoésti-
cos participativos que les permitan planificar con pertinencia los proce-
sos formativos (Hallinger, 2016; Huber; Skedsmo; Schwander, 2018).

Para repensar procesos formativos mas pertinentes y horizonta-
les esimportante validar nuevas formas de generacién de conocimiento
situado que posibilitan la participacion auténtica de los agentes educa-
tivos involucrados a través de equipos docentes que investigan su pro-
pia préctica pedagogica. Estos estudios colaborativos favorecen el de-
sarrollo de transformaciones reales de la practica porque en el proceso
de desarrollo se debate, reflexiona y aprende (Buttimer, 2018; Francés et
al., 2015; Kirchner, 2013 apud Vélez-Caro, 2017).

El modelo formativo de liderazgo centrado en el estudiante ex-
plicita el propésito y el enfoque de la gestién escolar para orientar la
préctica educativa, evitando dictar acciones especificas de liderazgo
que instrumentalizan las transformaciones y que varian de acuerdo al
contexto (Hallinger, 2016). Por ello, se reconoce la necesidad de desafiar
alos lideres escolares para que se enfoquen en el desarrollo integral del
estudiante, lo que requiere analizar con rigurosidad los principios pe-
dagégicos del proceso de aprendizaje y las practicas pedagogicas que lo
afectan (Elmore, 2010; Rinc6n-Gallardo, 2019; 2020).

Para tomar consciencia sobre la necesidad de centrar la gestién
y el liderazgo en el estudiante como persona, se requiere un cuestio-
namiento permanente de las practicas arraigadas en la cultura escolar
y analizar su coherencia en relaciéon con los propésitos educativos de
manera de asegurar el desarrollo integral del estudiante. Este desafio
es complejo, ya que las estructuras y practicas de la cultura escolar con-
vencional son jerdrquicas y burocraticas, lo que limita las posibilidades
del aprendizaje profundo en la escuela (Bolivar, 2012; Rinc6n-Gallardo;
Fullan, 2015). De esta forma, es imprescindible revisar la concepcién de
liderazgo pedagégico, pues su comprension tradicional estd limitada a
la gestion de la ensefianza y los resultados de orden académico. En este
marco, existen escuelas que abordan el fortalecimiento de capacidades
docentes, desde una perspectiva tradicional de la ensefianza y con ma-
yor énfasis en algunas asignaturas del curriculum escolar, lo cual res-
tringe una transformacién educativa profunda.

La gestion que realizan los equipos directivos para el profesorado
va mds alla de la actualizacién de un saber disciplinario (Marcelo; Vai-
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llant, 2018), ya que implica el desarrollo de una forma de pensary hacer,
en el fondo del aprender a aprender. Finalmente, se concluye que los
principios pedagdégicos orientan la construccién del aprendizaje y dan
sentido a las transformaciones de la préctica de liderazgo centrado en
el estudiante. Por tal razon, la propuesta formativa que se presenta con-
templa los principios de colaboracién, didlogo e indagacién profesional,
reflexién y autoevaluacion de la practica educativa.

La necesidad de fortalecer un liderazgo centrado en el aprendi-
zaje, exige la revision de las politicas educativas globales y no solo las
referidas a quienes asumen roles en la direccién escolar. Al respecto,
en Chile existen algunas evidencias que constatan una tensién entre
los principios de la politica y su despliegue de forma coherente en el
sistema, de igual modo, existe “[...] 1a superposicién de contradictorios
esquemas de presién y apoyo a los actores escolares” (dos Santos, 2018,
p. 10). Esta situacion, no ayudaria a favorecer una comprensiéon aguda
del sentido educativo y de la naturaleza social del aprender. Por consi-
guiente, los procesos de investigacion podrian contribuir a visibilizar
y valorar la experiencia de los agentes educativos de las comunidades
escolares en contraposicién con visiones hegemonicas del sentido de la
escuela (Neut et al., 2019).

Por dltimo, es importante reiterar que este modelo no busca pres-
cribir una forma de concebir el liderazgo y su formacién, sino que cons-
tituye una propuesta de investigacion participativa que invita a otros
equipos de formadores a desarrollar procesos de reflexion deliberada
y compartida sobre la cultura de aprendizaje en las organizaciones es-
colares y de formacién continua del profesorado. Por lo tanto, el uso del
modelo por si mismo es limitado, por lo que se recomienda indagar en
las précticas de liderazgo y formacién desde una perspectiva situada
que ayude a dar respuestas a los desafios educativos que enfrentamos
en siglo XXI.
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