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INTRODUCCION

En el Sistema Educativo Nacional, la Reforma Educativa y las recomendaciones de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) representan cambios significativos en
educacion, particularmente en lo relativo a la gestion; al respecto la OCDE sefnala necesidades como:

Definir un liderazgo escolar eficaz: “México necesita definir estandares claros de liderazgo y gestién
que indiquen a la profesion y a la sociedad, en general, cuales son los conocimientos, habilidades y

valores esenciales, asociados a los directores (y docentes) de escuelas eficientes”. (OCDE, 2012:8)

Profesionalizar la formacién y el nombramiento de directores: “El desarrollo del liderazgo debe ser
considerado como un proceso continuo. Esto implica alentar la formacién inicial de los directores,
organizar programas de induccion, y garantizar la capacitacion en el servicio para cubrir las
necesidades y el contexto. El contar con un marco de estandares de liderazgo hara posible utilizar la
evaluacion de los directores para diagnosticar cudles son las habilidades esenciales que cada individuo
puede necesitar, y encontrar las opciones adecuadas para que las adquiera. La asignacion de puestos
directivos debe realizarse, en la medida de lo posible, a partir de una lista de candidatos

preseleccionados que cumplan con los estandares acordados”. (OCDE, 2012: 9).

Construir capacidad de liderazgo educativo en las escuelas y entre ellas: “En general, las
escuelas mexicanas trabajan como unidades independientes, por ende, muchas tienen capacidades
limitadas para acceder a los esquemas de desarrollo profesional de alta calidad, basados en las
necesidades de las escuelas y a otras tareas de gestion. Las escuelas conocidas por sus practicas
docentes de alta calidad deben compartirlas con aquéllas que tienen una capacidad limitada para
mejorar. De lo contrario, estas ultimas continuaran haciendo solo lo que saben hacer y tendrdn muy

pocas oportunidades para mejorar”. (OCDE, 2012:41).

Por otra parte, las politicas educativas internacionales han proyectado importantes movimientos de
transformacién para el sistema educativo, entre ellas estd la Conferencia Mundial sobre la Educacion
para Todos, Jomtien, Tailandia (1990); en la que se establece la garantia de la satisfaccién de las
necesidades basicas de aprendizaje como responsabilidad del Estado y de toda la sociedad, por tanto
exige una construccién de consensos y de acciones compartidas por los colectivos docentes.



En materia de atencién a la diversidad, la Conferencia de Salamanca (1994) sefala una politica
educativa mediante procesos de reformas educativas globales, articulando la idea de promover la
educacién de calidad con equidad para todos. En este contexto, el Foro Mundial sobre la Educacién
efectuado en Dakar, Senegal en abril del 2000, prepard un escenario para establecer compromisos
colectivos a fin de garantizar la educaciéon de calidad con miras al afo 2015, mediante politicas
nacionales con implicaciones ineludibles donde la educacion es tarea de todos.

En este mismo arno en la Cumbre del Milenio (2000), se discutieron temas de interés universal en torno
a la dignidad humana, la equidad y la justicia social como principios fundamentales para sentar las

bases de un compromiso ético para construir un mundo incluyente y equitativo.

Considerando el marco internacional, las politicas nacionales han definido objetivos para el sistema
educativo para que las escuelas funcionen con mayor justicia social, equidad y calidad educativa,
considerando ante todo la atencién a la diversidad a partir de la igualdad de oportunidades, de
desarrollo integral y de la dignidad de la personas, ademas de la profesionalizacion de los maestros y
las autoridades educativas.

En sintesis, las politicas internacionales y las nacionales, presentan aspiraciones hacia una “Escuela
para Todos”, abierta a la diversidad y orientada hacia la inclusion, por lo que se requiere impulsar
acciones de formacion docente para movilizar saberes, habilidades, actitudes y valores para desarrollar
practicas docentes dirigidas a la construccion de una escuela con practicas de “liderazgo inclusivo”.

Lo anterior sienta las bases para evaluar y proponer un proyecto de intervencién que permita la reflexion
de los directores de la Zona de Supervision IV- 9' sobre los procesos de gestion y el liderazgo
compartido bajo los principios de la educacion inclusiva, tarea sustantiva de los servicios de Educacién
Especial.

' La Zona IV -9, es parte del “Conjunto de Instancias Técnico Operativas de la Direccién de Educacion Especial, conformada
por una Oficina Central, las cinco Coordinaciones Regionales, 67 Zonas de Supervisidn, los 80 Centros de Atencion Multiple
(CAM) y las 357 Unidades de Servicio de Apoyo a la Educacién Regular (USAER), servicios que aspiran a constituirse como
una red interactiva informada y actualizada que busque impactar de manera favorable en la atencién de las y los alumnos que
enfrentan barreras para el aprendizaje y la participacion”. Las caracteristicas de la misma de presentaran en el apartado de
contextualizacion.
http://educacionespecial.sepdf.gob.mx/index.phphttp://educacionespecial.sepdf.gob.mx/index.phphttp://educacionespecial.sepd
f.gob.mx/index.php
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Adicionalmente, el interés en el desarrollo del proyecto busca dar respuesta a los cuestionamientos
surgidos del colectivo docente en el proceso de evaluacion del eje de reflexion “Liderazgo compartido”
para las Unidades de Servicios de Apoyo a la Escuela Regular (USAER).

¢ Por qué es importante para los docentes y directivos desarrollar un liderazgo compartido?

¢ Los directores ponen en practica las habilidades y actitudes del liderazgo compartido?

¢ Mediante qué procesos escolares se puede compartir el liderazgo?

¢ Los directores fomentan y alientan a sus docentes a ser parte del liderazgo?

¢ Los logros obtenidos por los integrantes de los sevicios, reflejan el ejercio de un liderazgo compartido?
¢ Cudles son los principales obstaculos para la practica del liderazgo compartido?

¢ Qué retos y oportunidades en las escuelas pueden ser abordados con mayor asertividad por equipos
de liderazgo compartido?

La evaluacion diagndstica se realizé con el cuestionario “Mejorar el liderazgo escolar” elaborado por la
OCDE, del cual sirvié para conocer la situacion que prevalece en las Unidades de Servicio y Apoyo a la
Escuela Regular (USAER) y los Centros de Atencién Multiple (CAM) con respecto al liderazgo escolary
sus repercusiones para el ejercicio de un liderazgo compartido con enfoque inclusivo.

El propésito general del proyecto de intervencion es fortalecer el liderazgo compartido con enfoque
inclusivo en los servicios de USAER de la Zona de Supervision IV — 9, a través de la funcion directiva
para el desarrollo de practicas pedagdgicas inclusivas.

Del proposito general se derivan los siguientes propositos especificos:

1) Reconocer y resignificar el concepto y caracteristicas del liderazgo compartido con enfoque
inclusivo para implementar nuevas formas de intervencion y atencién en los servicios de USAER
de la Zona de Supervision IV-9.

2) Fortalecer las competencias 2

y habilidades de los lideres en los servicios de la Zona de
Supervisién IV — 9 para incrementar el ejercicio de practicas pedagogicas inclusivas.
3) Identificar las acciones en y desde el servicio, que reflejen el liderazgo compartido con enfoque

inclusivo.

2 “podemos definir las competencias docentes como las actuaciones integrales que poseen los docentes para mediar la
formacion integral, el proyecto ético de vida y el desarrollo de competencias de los estudiantes, por medio de la movilizacion
articulada del saber ser, el saber hacer, el saber conocer y el saber convivir, en el marco de la mejora continua, la idoneidad
en lo se hace y el compromiso ético”. (Tobdn, 2011:25)



La propuesta de intervencion, busca establecer procesos de reflexion desde la linea de investigacion
accion, considerando como estrategia reuniones de academia que permitan abrir un espacio de dialogo
sobre el liderazgo compartido. Para ello se asumira la gestién escolar desde la propuesta del Modelo de
Gestion Educativa Estratégica (MGEE), porque se concibe como las relaciones e interacciones que se
generan en los servicios educativos, con la finalidad de generar procesos de aprendizaje significativos
sobre los principios de la educacion inclusiva. La intencion es arribar a un liderazgo compartido basado
en el enfoque inclusivo. Para ello se realizaran revisiones tedricas para conocer los factores que inciden

en los estilos de liderazgo con el objeto de contribuir con su mejora.

La propuesta que se presenta se organiza en los siguientes capitulos:

1) La construccion del objeto de estudio. Este apartado presenta el proceso del diagndstico, junto con
un plan de trabajo para la recoleccion e indagaciéon de datos a través de cuestionarios, entrevistas,
procesos de reflexién etc.; basados en andlisis cualitativo, comparativos con técnicas de
codificacién inductiva.

2) Fundamentacion tedrica de la propuesta de intervencién. En este capitulo se sefialan los conceptos
vigentes sobre el liderazgo compartido y su relacién con el enfoque inclusivo; las caracteristicas, las
competencias y habilidades indispensables para el liderazgo compartido asi como algunas acciones
donde podré identificarse en su forma practica.

3) En el disefio de la propuesta de intervencion se presenta en relacion al tema liderazgo compartido
con enfoque inclusivo las competencias a desarrollar para el personal directivo y docente de los
servicios de USAER. Se exponen los ambientes de aprendizaje, asi como las lineas de accion
colocadas en la investigacion accion, se describe el proceso metodoldgico de las reuniones de
academia y las actividades, estrategias, recursos; incluyendo el desarrollo de la instrumentacion y
las evidencias de evaluacion del proyecto de intervencién.

4) El desarrollo de la Intervencion. En esta parte se desarrolla un proceso de evaluacion sistematico
de los procesos y resultados de cada una de las sesiones al implantar el programa.

5) El analisis e interpretacion de la informacion, muestra las reflexiones finales y las conclusiones, asi
como las experiencias, conocimientos y expectativas adquiridas al compartir con los comparneros

directores el desarrollo del tema.



I. LA CONSTRUCCION DEL OBJETO DE ESTUDIO: LIDERAZGO COMPARTIDO CON ENFOQUE
INCLUSIVO.

1.1 Contextualizacion.

1.1.1 EIl Panorama Internacional.

La participacion de México en el contexto internacional ha orientado acciones para mejorar las
condiciones de vida y educacién de las personas. México se ha comprometido en la transformacién
institucional hacia una educacion inclusiva. Esta nueva propuesta curricular atiende, como uno de sus

puntos principales, la riqueza de la diversidad que hay en el pais.

Al respecto, a nivel nacional e internacional, existe la intencién de migrar hacia esa visién de sociedades
inclusivas que, por ende, implica sistemas educativos inclusivos. Ainscow y Booth (2000) afirman que la
educacion inclusiva trata de un proceso orientado a responder a la diversidad de necesidades de todos
los alumnos incrementando su participacion en el aprendizaje, la cultura y las comunidades; reduciendo
y eliminando la exclusion desde la educacion. Incluye un conjunto de procesos orientados a eliminar o

minimizar las barreras que limitan el aprendizaje y la participacién de todo el mundo.

La inclusion en educacion implica procesos para aumentar la participacién de los
estudiantes y para reducir su exclusidbn en la cultura, los curricula y las
comunidades de las escuelas. La inclusién implica reestructurar la cultura, las
politicas y las practicas de los centros educativos para que puedan atender la
diversidad del alumnado de su localidad. La inclusién se refiere al aprendizaje y la
participacioén de todos los estudiantes vulnerables de ser sujetos de exclusién, no
s6lo aquellos con discapacidad o etiquetados como con Necesidades Educativas
Especiales. La inclusion se refiere al desarrollo de las escuelas tanto del personal
como del alumnado. (Ainscow y Booth, 2000:17).

Ante estas premisas un grupo de organizaciones internacionales como el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD), la United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization
(UNESCO), el Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas (UNFPA), el Fondo Internacional de
Emergencia de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) y el Banco Mundial (BM), han
establecido acuerdos y compromisos que implican necesariamente la participacion de todos los actores
educativos y politicos que, ademas de ser competentes en ambitos sociales, se comprometen, ante



todo, a educar para la vida y atender a la diversidad buscando procesos inclusivos. Dichos
planteamientos se han oficializado a través conferencias, cumbres, informes, acuerdos regionales, entre
otros, como los que a continuaciéon se describen, rescatando algunos puntos basicos en cada uno de
ellos, de tal manera que permita situarnos en el contexto educativo actual a partir de la politica

internacional y nacional.

La Conferencia Mundial sobre la Educacion para Todos, (UNESCO) celebrada en Jomtiem,
Tailandia; (1990) la cual plante6 una visiébn amplia de la educacion destacando la educacién para
todos y las necesidades basicas de aprendizaje.

e Educacion para todos planteé que la educacion se realizara dentro y fuera del aparato escolar, y
no se midiera por el nimero de anos de estudio o de certificados, sino por lo aprendido
efectivamente, reconocié la validez de todo tipo de saberes, incluidos los saberes tradicionales;
es decir, una educacién centrada en el aprendizaje a partir de las necesidades basicas de
aprendizaje de acuerdo a las culturas, demandas sociales, medios y modalidades para
satisfacerlas.

e Satisfaccion de las necesidades basicas de aprendizaje®. Alude a ofrecer herramientas para el
aprendizaje, desarrollo de contenidos acorde a las necesidades de nifios, jovenes y adultos; que
les permita desarrollar plenamente sus capacidades, vivir y trabajar con dignidad, mejorar la
calidad de vida, tomar decisiones fundamentales y continuar aprendiendo.

Estos conceptos han servido de referencia para el disefio y ejecucién de politicas educativas,
promoviendo una reforma centrada en la perspectiva del aprendizaje. A partir de ello, se plantea la
primera meta dirigida a la transformacion del sistema educativo, poniendo énfasis en la educacién de

las nifnas y las mujeres, misma que se traduce en estrategias tanto de evaluacion como de aprendizaje.

La Declaracién de Salamanca y el Marco de Accién para las Necesidades Educativas Especiales
(1994), se inspiraron en el principio de integracion y en la necesidad de actuar con miras a conseguir
“escuelas para todos”, esto es, instituciones que incluyan a todo el mundo, celebren las diferencias,
respalden el aprendizaje y respondan a las necesidades de cada alumno; en estos documentos se
resaltan dos premisas basicas:

3 “ge constituyo como concepto potencial en el desarrollo de los contenidos curriculares, su vigencia radica en que sus
planteamientos se inscriben en una larga trayectoria de progreso educativo y pedagdégico” Modelo de Atencidn para los
Servicios de Educacién Especial (MASEE). 2011, p.23



e Reafirmar el derecho fundamental a la educacién y a la oportunidad de una formacion en las
escuelas ordinarias.

e Detonar una politica educativa de Atenciéon a la Diversidad, que obligd a la reorientacion de los
Servicios de Educacion Especial.

A partir de esta declaracion, las reformas educativas articulan la idea de una educacién de calidad

agregando el concepto de equidad para todos.

[ll.  El Informe de la Comisidn Internacional sobre la Educacion para el siglo XXI, precedido por Jacques
Delors (1996): “La Educacion encierra un gran tesoro”, en donde se enfatiza lo siguiente:
e El aprendizaje es resultado de la interaccion del ser humano con su entorno y sus iguales.
e Los cuatro pilares de la educacion son: aprender a conocer, aprender hacer, aprender a vivir

juntos y aprender a ser.

A la fecha, se mantienen estas aportaciones las cuales permean la actual reforma educativa en México,
lo que ha obligado a los docentes a reconocer que el resultado del aprendizaje no radica solamente en
el alumno, sino también en el docente quien aprende de sus alumnos, tratdndose de un éxito

compartido, donde todos aprendemos a aprender, a partir de una evaluacion continua y formativa.

IV.  El Foro Mundial sobre la Educacion en Dakar, Senegal, 2000 propuso:

e La modificacion de contenidos de ensefianza (pertinentes a la poblaciéon) para satisfacer
necesidades basicas de aprendizaje y desarrollar competencias, para garantizar el acceso y la
permanencia de nifios y nifas en la educacién basica.

e Introducen el enfoque de la Educacion Inclusiva, poniendo especial atencién a la poblacién en
situaciones de vulnerabilidad, excluida por razones individuales, de género, linglisticas o

culturales.

A partir de este foro se ofrecen mejores y mayores condiciones educativas para mejorar la cobertura,
garantizar el acceso y permanencia de la poblacién vulnerable, y con el lema “Educacion para aliviar la
pobreza”, se busca mejorar las condiciones de vida de la poblacién; por lo que la tarea de todos
consiste en la transformacion de la sociedad hacia una cultura de justicia y equidad.

10



V.

VI.

La Declaracién del Milenio de las Naciones Unidas destaca los siguientes objetivos:

e Promover el principio de equidad e igualdad, humanidad y atencién a la diversidad, aspirando a
un mundo incluyente y equitativo.

o Ejercer valores para mejorar las relaciones interpersonales. (libertad, igualdad, solidaridad,
respeto a la naturaleza, responsabilidad compartida, desarrollo, paz, cooperacion entre las

naciones unidas).

Esta declaracion vislumbra la necesidad de promover en los sistemas educativos los principios de la
educacion inclusiva, por un lado valorar las diferencias y, por otro, reconocer la diversidad como

rigueza y como una oportunidad de aprendizaje.

La Declaracién de Cochabamba y recomendaciones sobre politica educativas al inicio del siglo XXI.
Reunién Regional de Ministros de Educacion de América Latina y el Caribe (UNESCO) en
Cochabamba, Bolivia, (2001), reafirm6 dos compromisos basicos:

e Centralidad en el aprendizaje de calidad y atencién a la diversidad. Se trata de discernir y
establecer lo basico y prioritario que han de aprender todos los alumnos y alumnas. (Perfil de
Egreso).

e Los pilares de la educacion deben aparecer equilibbradamente, tanto en sus dimensiones
humanistas como técnico — cientificas, considerando las necesidades de los individuos y las
demandas del mundo social, cultural, laboral y politico, estableciendo metas y estados de
avance en los procesos de aprendizaje.

La declaracién de Cochabamba, considera ademas que se requiere un nuevo tipo de institucion
educativa; mas flexible, con alta capacidad de respuesta y dotada de una efectiva autonomia
pedagogica y de gestidn, se vislumbra un curriculum basado en competencias, con un perfil de egreso
definido, evaluaciones que den cuenta del logro educativo y donde se establezca un balance entre las
metas, objetivos y avances en la institucidén sobre la calidad de la educacion.

Como puede observarse, las lineas marcadas por la politica internacional han sentado las bases para la
politica educativa que tiene como premisa dar respuesta satisfactoria a las graves y complejas
problematicas mundiales en lo relativo al &mbito educativo, marcando asi las directrices en torno a la

dignidad humana, la equidad y la justicia social.

11



En sintesis, las politicas internacionales coinciden en desarrollar plenamente las capacidades de todos
y cada uno de los individuos, ofreciéndoles herramientas que les permitan la satisfaccion de las
necesidades basicas de aprendizaje, es decir, que les brinden las posibilidades de seguir aprendiendo,
a través del principio de equidad e igualdad, humanidad y atencion a la diversidad en la configuraciéon y
desarrollo de una educacién inclusiva, donde todos aprenden a aprender.

A partir de las propuestas internacionales, resulta trascendental mencionar que en Gran Bretafa, en el
2000, se publico el “indice de Inclusién”, convirtiéndose en un punto de referencia para la
implementacion de estrategias innovadoras con la intencién de que las escuelas avancen hacia formas

de trabajo inclusivo.

El indice de inclusion: “representa un cambio de pensamiento en el campo de la educacion
Internacional, toda vez que se abandon6 la idea de integracion y el concepto de necesidades educativas
especiales, para avanzar hacia la inclusién y el concepto de sujetos que enfrentan barreras para el
aprendizaje y la participacion, lo que implica un proceso de transformacion permanente de las escuelas
para desarrollar respuestas educativas a la diversidad de los alumnos y alumnas que asisten a ellas”
(MASEE, 2011:27-28).

El indice de inclusion propone un proceso de autoevaluacion de la cultura, las practicas y las politicas
educativas, utilizando un conjunto de indicadores que permiten identificar las barreras que impiden
avanzar hacia una construccion de una escuela inclusiva; esto con el fin de implementar un plan de
accién para disminuirlas, y asi poder brindar oportunidades de aprendizaje y participacién a todos los

alumnos.

Las culturas inclusivas se refieren a la creacion de una comunidad segura, acogedora, colaboradora y
estimulante en la que cada uno es valorado, por lo que se convierte en la base fundamental para que
todo el alumnado tenga mayores niveles de logro. Se refiere al desarrollo de valores inclusivos
compartidos por todo el personal de la escuela, los alumnos, los miembros del Consejo Escolar de
Participacion Social y las Familias. (Ainscow y Booth, 2000:20-23).

12



1.1.2 El Panorama Nacional.

Por su parte, en México, la Ley General de Educacién en su articulo 41, da cumplimiento a las
iniciativas internacionales, revitaliza la transformacién y orientacion de las politicas y las practicas
educativas para asumir la educacion inclusiva como una responsabilidad de las modalidades y niveles

educativos en contextos sensibles y respetuosos de la diversidad.

En correspondencia con el Plan Nacional de Desarrollo 2007 — 2012, el Gobierno Federal asume la
igualdad de oportunidades como principio fundamental de la politica educativa, de tal manera que se
coloca en el centro de ésta el desarrollo humano y el bienestar de las personas. Aspira a impartir una
educacién con formacion integral, impulsora de valores democraticos y civicos entre otros mayormente

importantes.

Asimismo, el Programa Sectorial de Educacion 2007 — 2012, de la Secretaria de Educacién Publica, se
plantea el proposito de impulsar una transformacion por la calidad educativa en respuesta al Plan
Nacional de Desarrollo, constituyendo aspectos que articulan las iniciativas para que los alumnos y
alumnas incrementen su nivel de logro educativo, prestando atencién especifica a la poblaciéon en
situacion de vulnerabilidad, con expectativas de mejorar los niveles de cobertura y el logro educativo,
independientemente de la condicion econémica, social, ideoldgica, de género, etc. Para ello, fomenta
una gestion escolar e institucional donde se fortalezca la participacion de los centros escolares en la
toma de decisiones y la corresponsabilidad de los diferentes actores sociales y educativos.

En consonancia con lo anterior, es necesario erradicar la idea de que el trabajo docente sélo consiste
en transmitir contenidos, por el contrario, el docente se convierte en un lider que genera un estilo de
sociedad, un tipo de futuro ciudadano que decide y soluciona los problemas a través del compromiso y
la solidaridad. Por ello, la funcién del docente como lider educativo es mucho mas trascendental que la

de cualquier otro lider organizacional.

Por ello, uno de los compromisos de los profesionales de la educacién es el desarrollo e impulso de un
trabajo basado en la colaboracién, en la sinergia y el compromiso del ejercicio de practicas sustentadas

en un liderazgo inclusivo.
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Por lo tanto, el rol del lider o de los lideres escolares* asume un especial protagonismo a la hora de
promover y establecer las condiciones necesarias para poder desarrollar estos procesos de inclusion. El
liderazgo debe ser llevado a cabo tanto por las personas que tengan formalmente esta responsabilidad,
como por ejemplo el director, pero también por un colectivo que trabaje colegiadamente, que tome y
comparta iniciativas, responda y construya ideas e ideales para la equidad (Murillo, 2011: 169-186).

Por otro lado, la Reforma Educativa para Educacién Basica plantea nuevas tendencias para el
liderazgo, concibiéndolo como un proceso de responsabilidad de todos en el centro educativo, con un
caracter democratico e inclusivo que no puede limitarse Unicamente a los cargos directivos. Se plantea
que dentro de las instituciones educativas debe existir un liderazgo que garantice la transformacion
organizacional para mejorar la practica docente de manera efectiva, desarrollar con éxito los nuevos

programas en el aula y atender los requerimientos que el plantel le demande (SEP, 2008).

Lo que significa que deberan generarse condiciones para que los docentes sean los verdaderos
agentes del desarrollo curricular; para convertirse en lideres inclusivos entre las comunidades de
aprendizaje y el ejercicio del liderazgo compartido. Resulta, por ello, de especial relevancia conocer
cudles son las caracteristicas principales de los servicios inclusivos eficaces y los lideres que las
dirigen.

En un estudio longitudinal sobre liderazgo realizado en Australia se descubrié que “el mejor liderazgo
para el aprendizaje organizacional, con un enfoque comunitario, es un director capaz en el liderazgo
transformacional, a través del cual los maestros se involucren de manera activa en el trabajo principal
de la escuela (liderazgo compartido o distribuido)”. Lo que demostré que era importante que los
miembros del personal participaran de manera activa y colectiva en la escuela y que sintieran que sus
aportaciones se valoraban (Mulford, 2003:21). Pero en una sociedad individualista, competitiva y
egoceéntrica, ;Como llevar a cabo procesos para el ejercicio de un liderazgo compartido?, aun mas,
para un liderazgo inclusivo, deberiamos empezar por preguntarnos: ;El docente desde su funcién se

considera lider?

En razén de ello, se requiere reorientar el liderazgo hacia el ejercicio de un liderazgo con enfoque

inclusivo; ello implica un compromiso personal y con el grupo, una relacion horizontal en la que el

4« .. se puede entender al liderazgo como un conjunto de précticas intencionadamente pedagégicas e innovadoras; diversidad

de practicas que buscan facilitar, animar, orientar y regular procesos complejos de delegacion, negociacion, cooperacion y
formacién de los actores educativos...” (MGEE, 2009:59).
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didlogo informado favorezca la toma de decisiones centrada en el aprendizaje de los alumnos. Desde
esta perspectiva, el liderazgo es determinante para el aseguramiento de propdsitos que resulten
fundamentales para la calidad educativa, la transformacion de la organizacién y el funcionamiento

interno de las escuelas.

En un reporte elaborado para el Proyecto de Cooperacion entre México y la OCDE para la Mejora de la
Calidad de las Escuelas en México 2008-2010, se destaca que desde la década de los 90's, y
particularmente a partir del 2000, se han iniciado programas que buscan desarrollar practicas de gestiéon
escolar basadas en la participacion y colaboracion de las comunidades escolares y en la incorporacion

de actores antes excluidos en la toma de decisiones en las escuelas.

El reporte refiere, ademas, que el cambio de paradigma en la gestion escolar enfrenta diversos
problemas, de modo que es necesario conocer las posibilidades de accién que ofrece la normatividad
actual; asi como los retos educativos derivados de los resultados del desempeno escolar de los nifos, y
las opciones de cambio en las escuelas considerando los factores institucionales y politicos que inciden

en la gestion escolar.

Cuando el liderazgo esta distribuido en toda una organizacion, hay evidencia de que
algunas formas de distribuirlo son mas eficaces que otras. Parece que en principio pueden
identificarse dos. Primera, un aumento del poder y la influencia de otras personas en la
escuela no disminuyen el poder y la influencia del director. Muchos informes nacionales
sugieren que la distribucion del poder y la influencia del director los extienden y engrandece.
Segunda, en contraste con los esfuerzos relajados y descoordinados para distribuir el
liderazgo, los patrones mas coordinados de practica de liderazgo estan relacionados con
resultados organizacionales méas benéficos. (Pont, 2009: 57).

Asi mismo en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2013 — 2018 se establece “que la tarea del
desarrollo y del crecimiento corresponde a todos los actores, todos los sectores y todas las personas del
pais. El desarrollo no es deber de un solo actor, ni siquiera de uno tan central como lo es el Estado. El
crecimiento y el desarrollo surgen de abajo hacia arriba, cuando cada persona, cada empresa y cada
actor de nuestra sociedad son capaces de lograr su mayor contribucion. Asi, el Plan expone la ruta que
el Gobierno de la Republica se ha trazado para contribuir, de manera mas eficaz, a que todos juntos
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podamos lograr que México alcance su maximo potencial. Para lograr lo anterior, se establecen como

Metas Nacionales: un México en Paz, un México Incluyente, un México con Educacién de Calidad...”.

Hablar de un Meéxico incluyente desde el PND significa entre otros transitar hacia una sociedad
equitativa e incluyente. Para lograrlo, se plantea generar esquemas de desarrollo comunitario con un
mayor grado de participacion social que asuma el reto de hacer de México una dinamica y fortalecida

Sociedad del Conocimiento.

En ese sentido, en los Servicios de Educacion Especial del Distrito Federal, dan respuesta a esta
necesidad imperante a través de la puesta en marcha del Modelo de Gestion Estratégica en el que se
proponen ocho componentes; uno de ellos es el liderazgo compartido como determinante para “el
aseguramiento de propdsitos que resultan fundamentales para la calidad educativa, la transformacion
de la organizacion y el funcionamiento interno de las escuelas, asi como el desarrollo de una gestion
institucional centrada en la escuela y el aseguramiento de los aprendizajes; y, en general, el

alineamiento de toda la estructura educativa hacia el logro educativo”. (SEP, 2009: 59).

En los Servicios de Educacion Especial en el D.F. particularmente en la Zona de Supervision IV - 9, el
liderazgo esta a cargo del director y se relaciona con las acciones de dirigir, proyectar, organizar, decidir
y evaluar los procesos junto con las estrategias de una organizacion. Asi mismo, aun se concibe la idea
de que es el director el que sabe y el que decide; la persona que debe, tiene, posee, marca, coordina, y
ademas es responsable del ambiente o clima escolar. Lo que ha dejado como resultado que la
conduccion de la escuela se centre en una persona, dejando a un lado el trabajo colaborativo y
compartido.

Por lo tanto, se requieren fortalecer los procesos de gestion institucional, escolar y pedagdgica,
introduciendo practicas de liderazgo compartido con enfoque inclusivo como elementos que permitan la
transformacién de los servicios educativos, asumiendo el rol de lideres para conseguir escuelas en

donde impere la inclusion.

El liderazgo compartido implica el refuerzo mutuo de las relaciones entre sus integrantes para dar
cumplimiento a las metas planteadas en la politica internacional desde 1990. Cabe sefnalar que faltan
dos anos para cumplirse el tiempo establecido para dar cuenta de los avances sobre la educacion
inclusiva; sin embargo, en los servicios educativos del D.F., no se aprecian practicas pedagdgicas que

> Diario Oficial de la Federacién 20/05/2013
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reconozcan las principales barreras que obstaculizan el desarrollo y el cambio, que en muchos casos
se encuentran dentro de la misma escuela. En el mismo sentido, no se han logrado movilizar los
recursos que permitan una mejor organizacion para obtener mayores logros en el aprendizaje asi como

la participacién de todos los alumnos.

Con la finalidad de avanzar hacia la educacién inclusiva, se plantea una propuesta de intervencion de

liderazgo compartido iniciando con la contextualizacion.
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1.2 El contexto situacional.

1.2.1 La Zona de Supervision y sus modalidades de atencion.

La Zona de Supervisiéon IV - 9, se encuentra ubicada en Pima Alto S/N esquina Avenida de Tezontle,
Col. Lic. Carlos Zapata Vela, Delegacién Iztacalco; esta adscrita a la Coordinacién Regional No. 4 de la
Direccion de Educacion Especial en el D.F. La Zona de Supervisiéon IV — 9 orienta, asesora y acompana
a los Servicios de Educacion Especial que se ofrecen en el area geogréfica: Centro de Atencién Multiple
(CAM) para alumnas y alumnos que tiene discapacidades multiples y/o trastornos graves en el
desarrollo, y las Unidades de Servicio de Apoyo a la Educacién Regular (USAER) que atienden alumnos
de primaria y secundaria de escuelas regulares; con énfasis en los alumnos y alumnas con
discapacidad y en los que despliegan capacidades y aptitudes sobresalientes, asi como en aquellos a
quienes se les dificulta acceder a participar en las oportunidades de aprendizaje de los campos de
formacioén de la Educacién Béasica (SEP:2011:15).

Existen dos modalidades de CAM: CAM Basico que ofrece servicios educativos en los niveles Inicial,
Preescolar, Primaria y Secundaria, cuya poblacién oscila entre 1 afo y 15 afios de edad y se organiza
de acuerdo con el nivel educativo que corresponde. El CAM Basico atiende diversos niveles cognitivos,
de desarrollo y de competencias curriculares.

En segundo lugar se encuentra el CAM Laboral, cuya funcion es capacitar a alumnos con
discapacidades multiples en diferentes especialidades: carpinteria, serigrafia, servicio a comensales,
preparacion de alimentos, costura, confeccién y bordado, y panaderia. La poblacién del CAM laboral
oscila entre los 15 y 22 afos de edad, asignando un taller de capacitacion a cada alumno después de
un ciclo escolar de rotacién en cada en cada uno de ellos, donde se exploran sus habilidades, interés,

actitudes, aptitudes y preferencias.

Los profesionales que laboran en el CAM Bésico o laboral y que ofrecen el servicio educativo a la
poblacién de alumnos, tienen diferentes perfiles de formaciéon profesional; entre ellos se encuentran
especialistas en audicidén y lenguaje, trastornos neuromotores, problemas de aprendizaje, psicélogos,
pedagogos, maestros de primaria, conformando una plantila docente de 57 especialistas, 8
trabajadoras Sociales, 8 Secretarias, 10 maestros de taller con formacién técnica, 2 maestros de
educacidn fisica, 1 abogada que funge como administradora del CAM, 2 nifieras y 3 personas de apoyo.
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Los servicios de USAER adscritos a la Zona de Supervisién atienden de 4 a 5 escuelas de diferente
nivel educativo primarias y/o secundarias, en las cuales identifican a la poblacién en situacién de
vulnerabilidad, es decir, alumnos con problemas de salud, situacién econdmica precaria, problemas de
conducta o alumnos que presentan alguna discapacidad: intelectual, motora, visual o auditiva; que
enfrentan barreras para el aprendizaje y la participacion en los contextos escolares, aulicos o socio
familiares, por lo que requieren de ajustes razonables, mayor flexibilidad curricular y ser atendidos en un
contexto de atencién a la diversidad y desde el enfoque social de la discapacidad®, para minimizar o
eliminar las barreras para el aprendizaje y la participacién a fin de mejorar las condiciones para el
aprendizaje y la participacion.

El equipo de apoyo en algunas USAER se integra de un psicélogo o psicéloga, una trabajadora social y
una maestra de comunicacién. El equipo interdisciplinario de USAER despliega el apoyo a la escuela
regular desde los tres contextos, escolar, aulico y socio familiar con apoyos metodolégicos, operativos y
conceptuales, con la finalidad de enriquecer los ambientes donde tienen lugar los procesos de
aprendizaje. Esto ultimo a partir de la Educacion Inclusiva, de la Articulacion de la Educacién Bésica en
el marco de la Reforma Integral de la Educacion Basica (RIEB) y el Modelo de Gestién Educativa
Estratégica (MGEE), mediante estrategias de asesoria, acompafiamiento y orientacion.

Estos servicios orientan sus practicas a partir de tres coordenadas tedricas constitutivas, como son: el
indice de Inclusién, La Articulacién de la Educacion Basica en el marco del Acuerdo 592 y el Modelo de
Gestion Educativa Estratégica, ademas de retomar los enfoques constitutivos, el Modelo Social de la
Discapacidad, Paradigma Ecoldgico y La Escuela como totalidad.

La Zona de Supervisién V-9 asesora, acompana y orienta a los siguientes servicios:
Centro de Atencién Multiple No. 30

USAER IV — 51 Turno vespertino

USAER IV — 52 Turno matutino

USAER IV — 53 Turno Vespertino

USAER IV — 54 Turno Matutino

USAER IV — 55 Turno Matutino

USAER IV — 56 Turno Matutino

® La inclusién se adopta como proyecto politico, social y cultural. El trabajo educativo se caracteriza por un impacto sustantivo
en las actitudes y en los valores. En términos contundentes, este enfoque privilegia la dignidad humana, la libertad, la
autonomia y la igualdad de las personas. En sintesis, se inscribe en una politica de los derechos humanos.
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En el cuadro 1, se sintetiza el nimero de poblaciéon atendida por cada USAER, la singularidad de la
misma y el nivel educativo en que se localizan.

Cuadro 1. Poblacién escolar atendida en los servicios educativos de la Zona IV — 9

Clave del Centro de trabajo ’ INICIAL ’ PREEESCOLAR PRIMARIA SECUNDARIA ‘ ‘
c T [T
':_) g o~ m o~ m wn o~ (3] 5 .g g E E
< T < 5
| USAER - 51 [ v ] [ [ [ [ 7T1aJ12] 8 ] 8] 8] [ | [ 4 [ 53 [ 57 |
| USAER - 52 [ M ] I I I [15T 9 J16]10] 5 [ 7] [ | | 5 [ 57 ] 62 |
| USAER - 53 [ v ] [ [ [ [ 5 T7T113] 881 4] [ | [ 12 [ 33 [ 45 |
| USAER- 54 [ M ] | | | [ 31 4] 5 J18]12] 6 ] [ | [ 8 ] 40 | 48 |
| USAER - 55 [ M [ ] | | [ 3T9l 938815 3 4 [ 45 ] 49 |
| USAER - 56 [ M ] [ [ [ [ 31786 J13J12] 7 1[4 1 [ 11 [ 44 | 55 |
Centrode Atenciéon | C | 6 | 1 | 4 [ 8 J1o]12]12]16]13]17]12]10] 8 129 129
Multiple No. 30
| TotaldeAlumnos |6 | 1 |4 |8 [46|63|73[76[66|57[14]|19] 12 | 173 | 272 | 445 |

Fuente: Elaboracién propia con base en las estadisticas de la base de datos de la Zona de Supervision.

La estructura organizativa de la Zona de Supervisién IV- 9, incluye 1 Supervisora, 2 Apoyos Técnicos
Pedagdgicos, 7 directores, con su respectiva secretaria y 47 docentes desempefiandose como
maestros de apoyo.

Mi incorporacién a esta Zona de Supervision fue a partir de octubre del ciclo escolar (2012 — 2013)
como asesora técnico pedagdgica, de los servicios de USAER para brindar acompanamiento, asesoria
y orientacion, ya que venia desempenando la funcién de Directora en el Centro de Atencidén Multiple en
el CAM 82, donde inicié con este tema de investigacion.

Al realizar el primer momento de autoevaluacién, en las USAER a partir de los ejes de reflexion,
particularmente el de liderazgo compartido, la Planeacion Estratégica de los seis servicios de USAER
registraron como area de mejora entender el liderazgo compartido desde el concepto mismo, ademas
de conocer qué habilidades se requieren, y cémo llevarlo a la practica, por lo que se procedié a indagar
y continuar bajo el mismo tema de investigacién que se inicio en el CAM 82.
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1.3 Diagnostico.

1.3.1 Primer momento: Centro de Atencion Multiple No. 82.

El proceso de investigacion diagndstica se realizé en dos momentos, el primer momento se hizo en el
Centro de Atencién Multiple No. 82, en donde desarrollaba la funcién de Directora. Sin embargo, por
cuestiones laborales, cambié mi adscripcion a la Zona de Supervisién IV — 9 para desarrollar la funcion
de Asesora Técnica Pedagogica de los servicios de USAER. No obstante, se continué con el proceso
diagndstico considerando la evaluacién inicial que realizaron los servicios de USAER para elaborar el
Plan Anual de Trabajo con Enfoque Estratégico a partir de cinco ejes de reflexién: trabajo colaborativo,
liderazgo compartido, planeacion estratégica, evaluacion para la mejora continua y participacién social

responsable.

Los resultados de la evaluacién inicial de los seis servicios de USAER mostraron el liderazgo
compartido como un area de mejora, motivo por el cual se decidié aplicar un cuestionario con categorias
sobre la distribucion de liderazgo, el reflejo del liderazgo y el desarrollo de habilidades de liderazgo, (Ver
Anexo 8) para determinar en donde se encontraba la problematica. Los resultados de la aplicacion del
cuestionario mostraron que en los servicios de CAM y de USAER es necesario mejorar las practicas de
liderazgo compartido.

La investigacion diagnéstica, en su primera fase, se llevd a cabo en el Centro de Atencion Multiple No.
82 bajo el procedimiento metodolégico que se resume en el cuadro 2, que a continuacion se muestra:
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Cuadro 2. Disefio Metodoldgico de la Investigacion Diagnéstica.

Primer Momento (Personal Docente del CAM 82)
Etapa | Fecha Instrumento de Muestra Técnica de analisis Fecha
indagacion y de
proposito analisis
[ 30 Cuestionario de Al Consejo Cualitativo 03 al 10 de
Septiem | preguntas abiertas. Técnico Técnicas de codificacion inductivas’ Octubre
bre Propésito: Evaluar la | 22 cuestionarios de 2011
2011 dimension organizativa | e |7 docentes Significados: Producciones verbales de
del CAM, donde se e | ATP de Zona | los participantes que definen y dirigen
incluye una pregunta de Supervisién la accion. (Ministerio de Educacion,
para el anlisis del e3 2006:22)
tema en cuestion: administrativos
i{Como se concibe el e | estudiante de
liderazgo escolar? servicio social
2 28 Ensenanza Reflexiva Proceso reflexivo | Cualitativo Olalllde
Octubr | (Frida Diaz Barriga)® en seis equipos a | Técnicas de codificacién inductivas. Noviembre
e 2011 Propésito: estimular | través de cuatro Definicién de la situacion: como las de 2011
el pensamiento y preguntas personas entienden, definen o perciben
ayudar en la abiertas. el contexto.
comprension en que
mejorando la practica | 4 equipos de 4 Obstaculos para el liderazgo
del liderazgo escolar integrantes compartido, en la mejora escolar.
pueden mejorase los 2 equipos de 3 Retos y oportunidad a través del
resultados escolares. integrantes. liderazgo compartido.
Habilidades para el ejercicio del
liderazgo compartido reflejados en la
mejora escolar.
Reduccion de la carga del liderazgo
centrado en una persona.
3 4 al 18 | Entrevista no Muestra del 20% | Cualitativo 21 al 24 de
de estructurada’, cuatro es decira 5 Técnicas de codificacion inductivas. Noviembre
Noviem | preguntas. integrantes del Perspectivas: maneras de pensar acerca | d¢ 2011
bre de Propésito: consejo técnico. del contexto que son compartidas por
2011 Acercamiento a la los informantes jcomo se hacen las
conceptualizacion de 3 maestras de cosas aqui?
liderazgo inclusivo. grupo Categorias:
| maestro de Posibilidades para ejercer un

” Técnicas de codificacion inductivas. En este caso el investigador prefiere no tener ninguna codificacion previa a la recoleccion
de datos, prefiere obtenerlos directamente de los datos. Se dice que de esta manera los datos se amoldan mejor a los codigos
que los representan y que hay una sensacion de "cédigo en uso" y no de "codigo genérico para muchos usos" generado por
una lista inicial prefabricada. También se dice que el investigador muestra una mente mas abierta y mayor sensibilidad al
contexto, aunque el objetivo final sigue siendo casar las observaciones con una teoria o serie de constructos. De ninguna
manera es un proceso completamente desestructurado como algunos investigadores névele piensan. (Miles y Huberman,1994)
8Caracteristicas de la ensefianza reflexiva: “Desarrollar capacidades cognitivas, morales y sociales...analisis critico de
contenidos...sociales de razonamiento légico, juicios ponderados y de actitud de apertura... proceso de atencion a los
intereses valores y contradicciones en las practica de ensefianza y en general en los fenédmenos educativos que afectan a
grofesores y alumnos... Darle sentido y significado a una problematica”. (Diaz B.: 2006:10 — 13)

La entrevista no estructurada "deja una mayor libertad a la iniciativa de la persona interrogada y al encuestador, tratandose en
general de preguntas abiertas que son respondidas dentro de una conversacion teniendo como caracteristica principal la
ausencia de una estandarizacién formal" (ANDER-EGG, Ezequiel 1977: 110). Esta definicion, sin embargo, no implica que
quien investiga se vea libre de elaborar una guia general de preguntas, sino simplemente que en ciertas ocasiones, y
dependiendo del tipo de estudio que se realice, las caracteristicas de la poblacion, etc., bastara con una idea lo suficientemente
clara del propésito de la investigacion, un numero reducido de preguntas generales y una buena estrategia para dirigirse a los
informantes.
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equipo de apoyo.

| un ATP de
Zona de
Supervisién.

liderazgo inclusivo.

Obstaculos para ejercer el liderazgo
inclusivo en el CAM 82.

25 de
Noviem
bre de
2011

Cuestionario
(Anexo I).

El cuestionario esta
formado por
preguntas cerradas
policotomicas o
categorizadas
(Bartolomé y otros,
1995)

Propésito: Facilitar la
reflexion y la discusion
sobre el estado actual
del liderazgo escolar y
plantear preguntas
estimulantes acerca de
las direcciones futuras

Se distribuyen 22
cuestionarios, al
100% de los
integrantes del
consejo técnico,
de los cuales solo
fueron devueltos
I5.

De los siete
faltantes:

3 Extraviados.
2 Docentes que
se encontraban
con incapacidad
médica.

| Estudiante en
periodo de
formacioén en la
escuela de
procedencia.

| docente con
cambio de
adscripcion.

Andlisis cuantitativos/ comparativo

05 al 16 de
Diciembre
de 2012
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Segundo Momento (Personal Directivo y Docente de la Zona IV - 9)

2 ATP de Zona
de Supervision.

Definicion de la situacion: cémo
las personas entienden, definen o
perciben el contexto.

Etapa Fecha Instrumento de indagacion y Muestra Técnica de analisis Fecha de
proposito analisis
| 09 de Cuestionario mixto: de preguntas 34 Andlisis cuantitativos/ I5al 19 de
octubre | cerradasy dos abierta. A los servicios cuestionarios, comparativo Diciembre
de 2012 | de USAER. corresponden de 2012

(Anexo 1) al 100% de

El cuestionario esta formado por docentes de

preguntas cerradas policotomicas o USAER y 7

categorizadas y dos preguntas abiertas, | directores de

con una doble finalidad contrastar las los servicios de

respuestas a las preguntas anterioresy | USAER.

para poder obtener mayor

informacién, ademas de ser este un

instrumento de indagacién aceptado

principalmente en las investigaciones

de tipo descriptivo. (Bartolomé y otros

1995). (INFOESCUELA)

Propésito: Facilitar la reflexion y la

discusion sobre el estado actual del

liderazgo escolar y plantear preguntas

acerca de las direcciones futuras.

Identificar las caracteristicas del

liderazgo escolar compartido.

2 16 de Lista de cotejo: Eje de reflexion 6 Directores Listas de cotejo (también 17 al 19 de
Octubre | liderazgo compartido. denominada lista de chequeo) Octubre
2012 consiste en una tabla con una de 2012

serie de indicadores para
determinar la presencia o
ausencia (deben tener distinciones
dicotomicas: si/no,
presente/ausente) de
determinadas caracteristicas en
una evidencia especifica
presentada a los evaluados.

Al final se determina que
elementos estuvieron presentes o
ausentes y, con base a ello, se
hace el andlisis de logros y
aspectos de mejora.

3 20 de Devolucion de resultados. 6 Directores de | Ensefanza Reflexiva 26 al 30 de
Noviem | Cuestionario de preguntas abiertas. USAER. Cualitativo Noviembre
bre de | Supervisora Técnicas de codificacion de 2012
2012 de la Zona. inductivas.
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1.3.1.1 Resultados Etapa 1.
Concepciones sobre liderazgo escolar.

Las respuestas obtenidas de los docentes reflejan que once de los veintidés aun consideran el
liderazgo centrado en una persona, por ejemplo afirman que “Una persona (director) es el lider, pero
debe compartir responsabilidad”, “Es una persona que debe tener habilidad organizativa, de supervision

y guia”, “En las Instituciones se ha concebido al director como lider”.

Asi mismo, a las funciones directivas se les relaciona generalmente con las acciones de dirigir,
proyectar, organizar, decidir y evaluar los procesos mientras que a las estrategias de una organizacién
las entienden como: “Definitivamente la direcciéon nos marca el camino a seguir y el estilo de liderazgo
que ejerce influye en el ambiente, relaciones interpersonales, “Como una guia orientadora que facilita el
llegar a unos o varios destinos, pueden ser pedagodgicos, administrativos o de relaciones personales”’,
“Es la persona con objetivos positivos y definidos, coordinadora de actividades y responsable de las

mismas”.

Tres administrativos, una docente y una estudiante mencionan algunos adjetivos del liderazgo como la
actitud positiva, la organizacion, la inteligencia, la justicia, la ecuanimidad, o el profesional que cumple
con los objetivos planeados y situados en una persona.

Pozner afirma que “la tarea de direccion de grupos humanos no es una cuestion de ordenar y controlar.
La idea de jefe como jerarca ha cambiado o, mas precisamente, transita hacia un cambio muy
relevante. La jerarquia entendida como control desalienta el desarrollo del compromiso y la
responsabilidad, obstaculiza el trabajo creativo de casi todos y, por supuesto, no concibe el trabajo en
equipo” (Pozner, 2000:5).

Cuando un grupo de personas conciben la idea de que es el jefe el que sabe, el que decide, sitla a los
otros en una postura conformista restando responsabilidad a su funcién, y con toda la intencion de
adjudicar al “lider- jefe” como la persona que debe, tiene, posee, marca, coordina y ademas es
responsable del ambiente escolar o clima escolar, esto se ve reflejado en los siguientes comentarios:
‘Es aquel que conduce a una persona a su mejora personal o profesional, en cualquier ambito”.
“...Aquella persona que tiene la cualidad de motivar a un grupo determinado positiva o negativamente”,
“De una persona que tiene los conocimientos y elementos para llevar a un grupo de personas”.

“... Puede haber varios lideres, pero en la realidad en las instituciones se ha concebido al director como

lider”.
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En cuanto a las caracteristicas del liderazgo compartido, entendidas como las actividades que se
enfocan en un fin comun, el respeto y la apertura hacia los puntos de vista del grupo, seis docentes
mencionaron algunas caracteristicas de liderazgo compartido entre ellas: ‘la suma y engranaje de

L1

potencialidades”, “cuando se proporciona entusiasmo e interés en las funciones y responsabilidades”,
” “

“El ejercicio del liderazgo es basico en cualquier institucion y debe ser compartido”, “con intenciones

colaborativas e incluyente’.

Los resultados obtenidos muestran que el 63% de los docentes entrevistados aun conceptualizan el
liderazgo centrado en una persona, quien ademas es responsable del ambiente y clima organizacional,
el 37 % de los integrantes del consejo técnico identifican algunas caracteristicas del liderazgo
compartido, sin clarificar si éste se observa en el CAM 82.

1.3.1.2 Resultados Etapa 2.
Proceso reflexivo (ensefianza reflexiva).

Durante la etapa de reflexion, los veintidds integrantes del consejo técnico: mencionaron que el
liderazgo se centra en funciones administrativas lo que disminuye el desarrollo profesional, también
sefalaron que no existe una buena administracion y sistematizacion del tiempo por parte de los
docentes y aun se presentan actitudes y costumbres de no colaboracion, mencionando las siguientes
causas: “No existen programas ni propuestas para desarrollar habilidades para ser lideres”. “Se requiere
fortalecer el clima de confianza y la aceptacion de los sefialamientos constructivos del otro, para lograr
el trabajo colaborativo”, “Se requiere informacién precisa y compromisos para cambiar las practicas’,
“No se brindan oportunidades para compartir el liderazgo”, ‘El liderazgo se desarrolla como se cree
conveniente, es decir, no se marcan las pautas para el ejercicio de un liderazgo compartido”. (Ver

anexos cuadro A).

Los procesos reflexivos iniciados en el CAM, plantean dos necesidades, la primera: de informacién,
¢ Qué es ser lider? ;En qué consiste el liderazgo compartido?, es un término de moda y dificilmente se
orienta para hacerlo realidad en los servicios; la segunda, tampoco es una realidad el trabajo
colaborativo, quiza se traduce en un sinénimo de trabajo “repartido”, se comprende que se requieren
cambios radicales que implican el conocimiento de lo que se espera de un lider, trazar un plan de
accion para su desarrollo, pero, ante todo, la modificacion de actitudes de querer ser y actuar diferente,
de experimentar cosas nuevas, de innovar, de romper con rutinas, hdbitos y costumbres que no

benefician, pero que dan seguridad sobre lo que ya se sabe hacer y se cree que se esta haciendo bien.

26



Por otra parte, los comentarios de los docentes hablan de una forma de concebir y llevar a la practica el
rol de lider, aunque en el discurso se asuman posturas teéricas, en su forma practica aun no esta
presente, por lo que se requiere impulsar y direccionar los esfuerzos de las autoridades para lograr que
se cumpla con los propésitos educativos. Los que tenemos funciones de lideres formales sabemos la
complejidad que esta tarea supone; conocemos bien la responsabilidad que sostenemos aquellos que
debemos lograr que las cosas sucedan en el sentido en el que nos lo hemos propuesto para lograrlo

colectivamente.

1.3.1.3 Resultados Etapa 3

Liderazgo inclusivo.

En esta etapa se realiz6 una entrevista estructurada con dos preguntas: ;Qué posibilidades existen en
el Centro de Atencion Multiple de ejercer un liderazgo inclusivo? y ;Cuales serian los principales
obstaculos para el gjercicio de un liderazgo inclusivo? Los resultados se registraron considerando dos
categorias: Posibilidades para ejercer un liderazgo inclusivo y obstaculos para ejercer el liderazgo

inclusivo en el CAM 82. (Ver anexos cuadro B).

A partir de la interpretacién de caracter cualitativo, se obtuvieron las perspectivas de los entrevistados y,
de acuerdo con sus comentarios, el liderazgo inclusivo se hara presente en el CAM: “cuando se
manifiesten actitudes que posibiliten el cambio de la division del trabajo a un trabajo de resolucion de
problemas donde todos somos responsables”, “se tomen decisiones corresponsables”, “se asuma una
sola visién”, “una sola responsabilidad”, “se considere la diversidad en las personas y de las actitudes”,
‘se tome conciencia y reflexione sobre la importancia del liderazgo que se llegue a asumir y con

participacion de todos”.

Para ello es necesario desarrollar competencias que se ajusten a la realidad del servicio, en donde se
conciba la idea de un sujeto que aprende, “que no lo sabe todo”, pero esta en disposicién de compartir
experiencias, saberes y responsabilidades.

Los principales obstaculos que refieren los entrevistados se ubican en los habitos, las actitudes, las
costumbres y los tabues sobre el liderazgo en un centro educativo, aspectos que no permiten el cambio
y, €n consecuencia, no se asume un compromiso pedagdgico; lo cual se traduce en uno de los desafios
mas importantes de los centros educativos, “el cambio de actitud”, considerandose como una de las
causas de los problemas de hoy en dia para asumir el compromiso hacia una educacion de calidad. Las
actitudes de los profesionales, es decir, muestras de intolerancia, falta de disposicion a la colaboracion,
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practicas egocéntricas e individualistas, dificultad para permitirse la posibilidad de expresar con
franqueza sus ideas y sentimientos asi como la no disposicién a recibir ideas y retroalimentacion por
parte de sus colegas. Lo anterior permite reflexionar sobre ;Cémo resignificar las practicas de liderazgo
a partir de las actitudes presentes en las escuelas?

1.3.1.4 Resultados Etapa 4.
El liderazgo escolar en el CAM.

Durante esta etapa se aplici6 un cuestionario de indagacién cuyos ejes se agrupan en tres grandes
categorias:

Distribucion del liderazgo Escolar.
1) Las tareas de liderazgo se comparten ampliamente en su servicio.
2) Los maestros son alentados a participar en el liderazgo para fortalecer el liderazgo
compartido.
3) El consejo escolar se retne para enfrentar los desafios contextuales actuales.
4) Se motiva e incentiva a participar en equipos de liderazgo.

Reflejar el liderazgo compartido en el servicio.
1) Los mecanismos de rendicién de cuentas'® reflejan los mecanismos de liderazgo compartido.
2) Elliderazgo compartido es reconocido y reforzado dentro de su servicio.
3) Las estructuras del servicio fomentan el desarrollo de un liderazgo compartido.

Desarrollo de habilidades para un liderazgo escolar compartido.
1) Las funciones y las relaciones de los directores y los Consejos Técnicos son claras.
2) Los miembros del consejo técnico tienen oportunidades para desarrollar sus habilidades
para ejercer liderazgo en la mejora escolar.

3) Los docentes tienen oportunidades de desarrollo de liderazgo.

En relacién a la Distribucion del liderazgo escolar (Véase figura: 1) el 66.7% de los encuestados

consideran que en el CAM las tareas de liderazgo no se comparten ampliamente. En relaciéon con la

'% Resultados de aprendizajes, logros obtenidos a través de la planeacion estratégica del servicio, actividades programadas en
colegiado.
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participacion, el 46% de los docentes consideran que los maestros no son alentados a participar como
lideres para fortalecer el liderazgo compartido.

Por lo que se refiere al consejo escolar, el 40% considera que el consejo escolar no se relne para
enfrentar los desafios contextuales actuales y el 66% considera que no se motiva e incentiva a

participar en equipos de liderazgo.

Los resultados anteriores permiten identificar dos areas de mejora en esta categoria: 1) compartir las

tareas de liderazgo y 2) motivar y participar en equipos de liderazgo.

Figura 1: Distribucion de liderazgo en el CAM

Los maestros son alentados a participar en el liderazgo para fortalecer la

Las tareas de liderazgo se comparten ampliamente en la escuela planificacion de la sucesion
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Al ) ”
i X o Los maestros son alentados a participar en el liderazgo para fortalecer la
Las tareas de liderazgo se comparten ampliamente en la escuela planificacion de la sucesion

"' Es importante explicar que el resultado de los porcentajes obtenidos en cada grafica se obtuvo de la suma de los
porcentajes parciales de fuertemente en desacuerdo, en descuerdo o inseguro, o en el caso contrario la suma de acuerdo
mas fuertemente de acuerdo.
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Los equipos de personal se retinen para enfrentar los desafios contextuales Se brinda incentivos para participar en equipos de liderazgo
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Elaboracién propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a docentes del CAM No. 82.

En lo relativo a Reflejar el liderazgo compartido en el servicio (Ver figura 2); el 47% de docentes
consideran que los mecanismos de rendicion de cuentas no reflejan el liderazgo compartido. El 47.1%

coincide en que el liderazgo compartido no es reconocido y reforzado dentro del servicio.

El 86.7% concluye que las estructuras del servicio no fomentan el desarrollo de un liderazgo
compartido. En esta segunda categoria la necesidad primordial consiste en definir una estructura
organizativa que permita la distribucion del liderazgo compartido.

Figura 2: Reflejar el liderazgo en el CAM

Los mecanismos de rendicion de cuentas reflejan los mecanismos de

liderazgo compartido El liderazgo compartido es reconocido y reforzado en la politica existente
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Las estructuras de las escuelas fomentan el desarrollo de equipos de
liderazgo
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T T T T
FUERTEMENTE EN EN DESACUERDO INSEGURO DEACUERDO
DESACUERDO

Las estructuras de las escuelas fomentan el desarrollo de equipos de
liderazgo

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a docentes del CAM No. 82.

En cuanto al Desarrollo de habilidades para un liderazgo escolar compartido (Ver figura 3), el
46.7% considera que las funciones y las relaciones de los directores y los Consejos Técnicos no son

claras.

El 40% manifiesta inseguridad para poder afirmar que los miembros del Consejo Técnico tienen
oportunidades para desarrollar sus habilidades para ejercer liderazgo en la mejora escolar. El 53% de
docentes consideran tener pocas oportunidades de desarrollo de liderazgo. En la tercera categoria se
identifica la necesidad de brindar oportunidades para desarrollar el liderazgo compartido.
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Figura 3: Habilidades de liderazgo en el CAM

Las funciones y las relaciones de los directores y los consejos escolares son
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Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a docentes del CAM No. 82.

En lo que respecta al futuro deseado (Véase figura 4) el 93% de los docentes coincide en que es crucial

e importante distribuir las tareas, motivar e incentivar al personal a participar en el liderazgo y que éste

sea reconocido y reforzado dentro del servicio para verse reflejado en la rendicion de cuentas.
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Figura 4: Futuro deseado sobre la distribucién y participacion del liderazgo en el CAM'?
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'2 Figura 4. Futuro deseado. En las graficas 1,2, 4, 5, 6, 7y 8, en el orden en que se formuld el cuestionario, el 93.3%
de docentes coincide, al sumar los diferentes niveles de respuesta: crucial, importante y bastante importante; que se
requiere distribuir el liderazgo, motivar e incentivar en su participacion, que se reconozca y refuerce en el servicio pero

sobre todo que se vea reflejado en la rendicidén de cuentas.
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LOS MIEMBROS DEL CONSEJO TECNICO TIENEN
OPORTUNIDADES PARA DESARROLLAR

EL PERSONAL SE REUNE PARA ENFRENTAR LOS HABILIDADES PARA EJERCER LIDERAZGO EN LA
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Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a docentes del CAM No. 82.

Por otra parte, el 86% de los maestros (Ver figura 5) considera que es necesario precisar las funciones
y relaciones del director y del Consejo Técnico, dar reconocimiento y reforzar el liderazgo compartido a
partir del establecimiento de un estructura clara dentro del servicio. Los altos porcentajes obtenidos
refuerzan los resultados anteriores, los docentes aun no logran establecer relaciones horizontales,

asumir los compromisos compartidos y reflejar el liderazgo compartido en las tareas cotidianas.
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A partir de los resultados, los puntajes analizados en las diez preguntas, bajo las tres categorias de
analisis, permiten identificar las areas de mejora en el CAM 82 con respecto al liderazgo compartido:

e Es necesario compartir ampliamente las tareas de liderazgo.

e Se requiere de motivacién e incentivos para participar en el liderazgo compartido.

e Se necesitan brindar oportunidades para desarrollar el liderazgo compartido.

e Se requiere definir la estructura del servicio donde se fomente el desarrollo de un liderazgo

compartido.
. . . 13
Figura 5. Futuro deseado, clarificar y reconocer el liderazgo en el CAM

LAS FUNCIONES Y LAS RELACIONES DE LOS DIRECTIVOS EL LIDERAZGO COMPARTIDO ES RECONOCIDO Y
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'3 La suma de crucial e importante en las figuras 3, 9 y 10 coinciden en un 86%. Por lo que se convierte en una
necesidad identificar las funciones directivas, reconocer y reforzar el liderazgo compartido, crear estructuras para el
desarrollo de un liderazgo compartido.
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LA ESTRUCTURA DEL SERVICIO FOMENTA EL DESARROLLO
DEL LIDERAZGO COMPARTIDO
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Elaboracién propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a docentes del CAM No. 82.

1.3.2 Segundo Momento: Reporte de Diagnoéstico de la Zona de Supervision IV — 9.

1.3.2.1 Resultados Etapa 1.
El liderazgo escolar en USAER."

El disefio metodolégico se este segundo momento se describe en el cuadro 2, pagina 21.

El cuestionario se aplico al 100% del personal docente y de los directores de los servicios de USAER,
con la finalidad de explorar la situacion de liderazgo en los servicios e iniciar el proceso de andlisis de la
situacién actual y el futuro deseado que permita la intervencion.

En lo relativo a la distribucion del liderazgo escolar (Ver figura 6); el 41.2% de los 34 encuestados,
consideran que en las USAER las tareas de liderazgo no se comparten ampliamente. Asi mismo, el
41.2% de los docentes considera que los maestros no son alentados a participar como lideres para
fortalecer el liderazgo compartido; ademas el 64% de los docentes manifestaron que no se reunen para
enfrentar los desafios contextuales actuales y el 29% considera que no se les motiva e incentiva a

participar en equipos de liderazgo.

' A diferencia del cuestionario aplicado en el CAM 82, con el que se aplico al personal de la Zona de Supervision IV — 9, a éste
ultimo se incorporaron dos preguntas abiertas con el propdésito de complementar el diagnéstico en lo que respecta al concepto
de liderazgo compartido e inclusivo, mismas que seran interpretadas en la 22 etapa del segundo momento.
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Los resultados anteriores muestran que la primera area de mejora que se identifica en esta categoria se
centra en la importancia de reunirse para enfrentar los desafios de las problematicas contextuales en
las escuelas.

Figura 6: Distribucion del liderazgo escolar.
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Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a directivos y docentes de USAER.

En lo que respecta a Reflejar el liderazgo compartido en el servicio (Ver figura 7); el 38% de
docentes considera que no se refleja el liderazgo compartido. El 41% de docentes muestra desacuerdo
en que el liderazgo es reforzado dentro del servicio y el 38% concluye que las estructuras del servicio
no fomentan el desarrollo de un liderazgo compartido. En esta categoria, el area de mejora se ubica en
la necesidad de reforzar el liderazgo compartido.
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Figura 7: Reflejar el liderazgo Escolar en USAER
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Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a directivos y docentes de USAER.

Por lo que se refiere al Desarrollo de habilidades para un liderazgo escolar compartido (Ver figura
8), el 47% de los docentes advierte que no son claras las funciones y relaciones del directivo y del
consejo técnico, el 20.6% manifiesta inseguridad para poder afirmar que se brindan oportunidades para
ejercer un liderazgo compartido, mientras que el 20% de docentes consideran que no tienen
oportunidades de desarrollo de liderazgo. Aunque los resultados en porcentajes son menores a la
media; si se considera importante clarificar las funciones de directores y Consejo Técnico.
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Figura 8. Habilidades de liderazgo en USAER
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Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a directivos y docentes de USAER.

Los resultados analizados en la situacion actual de los servicios de USAER, se encuentran ligeramente

debajo de la media, sin embargo, es posible identificar las siguientes areas de mejora.

e Es necesario que el Consejo Escolar se retna para enfrentar los desafios contextuales actuales

a partir de un liderazgo compartido.

e Las tareas de liderazgo deben compartirse ampliamente.
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e Que el liderazgo compartido sea reconocido y reforzado dentro del servicio.

e Es necesario clarificar las funciones y las relaciones con el director y el Consejo Técnico.

Al contrastarlo con los resultados obtenidos en lo que respecta al futuro deseado, se obtuvieron
inconsistencias ya que entre el 97% y 100% de los docentes en las tres categorias analizadas,
consideran crucial distribuir el liderazgo, reflejarlo y desarrollar habilidades para un liderazgo
compartido.

Con respeto al futuro deseado en la primera categoria: distribucion del liderazgo escolar (Ver Figura
9) el 67% de los docentes coincide que es importante que las tareas de liderazgo se compartan; el 70%
considera que los docentes deben ser alentados a participar para fortalecer el liderazgo compartido; el
64% del personal considera que deben reunirse para enfrentar los desafios contextuales y el 52.9%
manifiesta que es necesario que se motive e incentive a los docentes para participar en equipos de
liderazgo.

Figura 9: Futuro deseado. Distribucion del Liderazgo escolar en USAER
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Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a directivos y docentes de USAER.
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En lo que respecta al futuro deseado, de la segunda categoria: reflejar el liderazgo (Ver Figura 10) el
58% de los docentes reconoce que es importante establecer la estructura para fomentar el desarrollo de
un liderazgo compartido, el 67.6% considera que se deben definir los mecanismos que reflejen el
liderazgo compartido en la rendicion de cuentas y el 67.6% advierte que es necesario que el liderazgo
compartido sea reconocido y reforzado en cada servicio.

Figura 10: Futuro deseado. Reflejar el liderazgo escolar en USAER

Los mecanismos de rendicion de cuentas reflejan los mecanismos de

Las estructura del servicio fomenta el desarrolio de un lidezgo compartido liderazgo compartido

@
2
i

- o
T b1

de reflejan
& 3
? i

un lidezgo compartido

der
los mecanismos de liderazgo compartido

N
=]
i
N
8
i

E 8
1 1
Porcentaje de respuestas docentes: Los

Porcentaje de respuestas docentes: Las
estructura del servicio fomenta el desarrollo de

I — [ ]

T T T T T T T T
NO MUY IMPORTANTE BASTANTE IMPORTANTE CRUCIAL NO MUY IMPORTANTE BASTANTE IMPORTANTE CRUCIAL
IMPORTANTE IMPORTANTE

Las estructura del servicio fomenta el desarrollo de un lidezgo Los mecanismos de rendicion de cuentas reflejan los mecanismos de
compartido liderazgo compartido

El liderazgo compartido es reconocido y reforzado dentro de su servicio

Su servicio

Porcentaje de respuestas docentes: El liderazgo
compartido es reconocido y reforzado dentro de

[ |- ]

T T T T
NO MUY IMPORTANTE BASTANTE IMPORTANTE CRUCIAL
IMPORTANTE

El liderazgo compartido es reconocido y reforzado dentro de su
servicio

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a directivos y docentes de USAER.

Con respecto al futuro deseado, en la tercera categoria: desarrollar habilidades para un liderazgo
compartido (Ver Figura 11) el 67% de los docentes coincide en que las funciones y las relaciones del
director y el consejo técnico deben ser claras. El 61.8% sefala que es importante que se brinden las
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oportunidades para desarrollar habilidades y ejercer un liderazgo compartido. Asi mismo, el 61.8%
manifiesta que se brinden las oportunidades a los docentes para desarrollar un liderazgo compartid.

Figura 11: Futuro deseado desarrollo de habilidades de liderazgo en USAER
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Elaboracidn propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado a directivos y docentes de USAER.

Lo anterior revela que aun no existe un ejercicio de liderazgo compartido en los servicios de las USAER,
de la Zona de Supervision IV — 9; se habla de repartir tareas, llevar a cabo exposicién de tematicas por
cada uno de los integrantes de los equipo, entre otras; sin embargo esas acciones no son suficientes
para afirmar que se desarrollan procesos de liderazgo compartido.

Establecer la coherencia entre lo que se lee, se dice y se hace es un proceso complejo; no se trata
Unicamente de repetir las bases tedricas que enmarcan en el quehacer del docente de educacién
especial, se requiere asumir una postura ética y sobre todo dar lugar a la accion. El desafio

nuevamente, es entender el ejercicio y la practica de un liderazgo inclusivo.
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En lo que se refiere al liderazgo escolar compartido y al liderazgo inclusivo, los resultados indican que
de las 15 respuestas obtenidas los docentes caracterizan en una sola frase el liderazgo compartido,
refiriéndose con ello a: “Delegar responsabildiades y una buena comunicacion”. “Se trata de un trabajo
contextualizado y colaborativo”. “Un trabajo que beneficie e impacte en la comundiad escolar a partir de
la corresponsbilidad en las acciones y hacia un fin comun”. “Decentraliza la toma de decisiones”. “Se
involucran a todos los actores”. “Capacidades, actitudes y acciones que en su conjunto se logra un
objetivo en comun”, “Se reconocen habilidades y recuperan experiencias y aportaciones para enriquecer

al equipo de trabajo”, entre otras.

Algunas de estas respuestas se acercan a las caracteristicas del liderazgo compartido; sin embargo
Murillo (2010), refiere que las caracteristicas de liderazgo compartido e inclusivo se identifican desde la
creacion de una vision compartida, cuando existe un desarrollo de las personas, se fortalece la cultura
inclusiva, se fomenta la creacion de comunidades de aprendizajes, se potencia el desarrollo de las

culturas inclusivas y sus implicaciones, etc.

En otro orden de respuestas, se ubican las caracteristicas del liderazgo compartido en repartir tareas,
tal y como se observa en las siguientes frases: “Cuando se da a cada miembro una reponsabildiad
especifica”, “Trabajar de acuerdo a nuestra funcion para lograr un fin comun, compartir tareas y
resposabilidades”, “Asignacion de tareas, participacion activa del colegiado”, “Participaciéon activa y

comprometida, a metas comunes y acuerdos de diversas acciones de cada integrante”.

Algunas caracteristicas del liderazgo, mencionadas por Gonzéalez (2008), tienen que ver con el trabajo
colaborativo y el ejercicio de valores compartidos, donde todos tienen la responsabilidad de generar
practicas entre las que se destacan: 1) la creacién de una cultura de atenciéon y valoracion de la
diversidad, 2) respeto a las diferencias transformandolas en un factor de aprendizaje y de
enriquecimiento, en lugar de ignorarlas y tratar de anularlas. Como se puede observar, los docentes
mencionan caracteristicas diferentes, unos mas cerca que otros en cuanto al concepto manejado por los

atuores antes citados.

En cuanto al liderazgo inclusivo, 34 docentes no contestaron la pregunta relacionda con este tipo de
liderazgo; situacién que se llevé al andlisis con los directores quienes consideran que exite un
desconocimeinto del término. El liderazgo inclusivo escapa del esquema de interpretacién de los
docentes, por lo que refleja una falta de conocimiento y dominio del enfoque inclsuivo.
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Los directivos coinciden en que se debe incorporar al liderazgo compartido el enfoque inclusivo, por ser
parte de la mision de los servicios de USAER, convirtiéndose en un tema que requiere ser revisado.

1.3.2.2 Resultados Etapa 2.

Eje de reflexion liderazgo compartido.

En lo que se refiere al proceso de autoevaluacion de los directores, realizado a través de una lista de
cotejo (Ver Anexos, Cuadro D), con el propésito de identificar las areas de mejora de la funcion
directiva, se identifica lo siguiente:

Es necesario recordar que para poner en practica y desarrollar el liderazgo compartido, el director debe
poseer ciertas habilidades y conocimientos; en el MGEE se establece que “...el liderazgo conlleva la
direccion, el rumbo o timén de la organizacién, por lo tanto no solo se refiere al manejo de la autoridad,
el liderazgo directivo debe compartirse o distribuirse entre los actores escolares a partir de sus
habilidades, conocimientos y actitudes favorables a los procesos de planeacion, ejecucion, seguimiento
y evaluacion” (MGEE, 2010:88). Por lo tanto, los directores deberan encaminar las acciones y buscar
los medios necesarios para que el liderazgo compartido pueda ser una realidad en los servicios de
USAER.

Al aplicar la lista de cotejo, el 50% de directivos refiere no identificar las caracteristicas del liderazgo
compartido; el 25% considera poseer las habilidades para el desarrollo de un liderazgo compartido,
tales como mantener una vision institucional, sustentar su planeacién en ella, y comunicarse de manera

efectiva.

Asi mismo, 33% de directivos refiere mantener actitudes que les permitan establecer relaciones de
apoyo entre colaboradores y una comunicacion efectiva bajo propdsitos institucionales. Por su parte,
83% refieren propiciar relaciones horizontales; sin embargo es importante recordar los resultados
obtenidos en la aplicacion del cuestionario donde se reporta que el 64% del personal de USAER sugiere
que el Consejo Escolar sea un punto de reunion donde realmente se fomenten actitudes de apoyo y de
horizontalidad en las decisiones, todo esto a partir de un liderazgo compartido. Adicionalmente, el 100%
de los docentes consideran entre importante, bastante importante y crucial clarificar las funciones del
director y del Consejo Técnico, asi como brindar oportunidades para el desarrollo de un liderazgo
compartido.
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Ante estos resultados, se determinan como areas de mejora: a) identificar las caracteristicas del
liderazgo compartido, b) establecer relaciones de apoyo entre colaboradores y ¢) una comunicacion
efectiva bajo propésitos institucionales.

La propuesta de intervencién, por tanto, debera permitir que aquellos directores que requieren fortalecer
sus competencias puedan recibir orientacion, retroalimentacién y apoyo de sus colegas que consideran

poseer dicha competencias, asi mismo fortalecerlas para quienes no las han desarrollado.

1.3.2.3 Resultados Etapa 3.
Reflexion con directores a partir de la retroalimentacion de los resultados.

De acuerdo con los principios de la investigacién-accion, fue necesario la presentacion de los resultados
a directores, como parte del compromiso establecido que consistia en realizar una presentacion publica

a Directores y a la Supervision de la Zona IV — 9, para poder identificar la problematica referida.

El andlisis de los resultados en conjunto con los directores se hizo a partir de un cuestionario de
preguntas abiertas y de la estrategia ensefianza reflexiva (Ver anexos cuadro C), obteniéndose lo
siguiente:

El personal no tiene claridad conceptual, ni de las caracteristicas ni de las implicaciones del liderazgo
escolar compartido. Entre las causas que se mencionan: “Cuesta trabajo romper la mirada centrada en
una persona”; ‘no solo se centran las caracteristicas del liderazgo escolar hacia la figura del director, si
no que no hay un compromiso para asumir corresponsablemente las tareas” [sic]; “se requiere realizar

una practica reflexiva de nuestras acciones junto con todos los docentes”.

Lo anterior, permite concluir que existe conocimiento sobre el tema, sin embargo, es necesario retomar
los elementos que enmarcan el liderazgo desde el modelo de gestidén estratégica, vinculandolos con el
modelo para los servicios de USAER asi como con el enfoque inclusivo, ya que se reconoce en el
discurso pero no se pone en la practica. No se puede afirmar la existencia de algo que no esté presente.

Es necesario vincular aspectos conceptuales hacia la practica directiva y de los equipos de trabajo,

plantear estrategias a través de la reflexion de la practica para que se reconozca el liderazgo

compartido con un enfoque inclusivo en las acciones cotidianas.
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1.3.3 Analisis de los resultados generales del diagnodstico.

Como ya se senalo, la recoleccién y analisis de datos se llevo a cabo en dos momentos: el primero en el
Centro de Atencion Multiple No. 82 donde se inicié el proceso de diagndstico, no lograndose concluir, en
virtud de la solicitud de cambio de adscripcion. El segundo, en los Servicios de USAER adscritos a la
Zona de Supervisién IV - 9, ambos servicios pertenecientes a la Direccion de Educacién Especial.

A partir del segundo momento, se concreta el diagndstico lo cual permitié formalizar el proyecto de
intervencion a partir de los siguientes resultados:

En cuanto al concepto que se tiene sobre “lider”, en ambos servicios aln se concibe la idea de lider
centrado en una persona. Ejemplos:

‘puede haber varios lideres, pero en la realidad, en las instituciones se ha concebido al director
como lider.”

“...solo se centran las caracteristicas de liderazgo escolar hacia la figura del director”.

Los resultados permiten ver que, se relaciona la funcion directiva con las acciones de dirigir, proyectar,
organizar, decidir y evaluar los procesos junto con las estrategias de una organizaciéon. Asi mismo, aun
se concibe la idea de que es el director el que sabe y el que decide; la persona que debe, tiene, posee,

marca, coordina, y ademas es responsable del ambiente o clima escolar.

Por otra parte, las causas y los obstaculos para el ejercicio del liderazgo se perciben en la no existencia
de programas ni propuestas para el desarrollo de habilidades enfocado a forjar lideres; la insistencia de
contar con informacién precisa sobre el concepto, caracteristicas y habilidades para ser lideres; por tal
motivo el liderazgo se ejerce en los servicios como se cree conveniente, es decir, retomando algunas
de las frases de los entrevistados: “Digo que lo hago pero no muestro evidencias de ello, esto ocurre
cuando no hay condiciones para realizarse”, “escapar de la responsabilidad de decidir y
comprometerse, eso crea impotencia”, “eso es imposible de llevarse a cabo en las condiciones en que
laboramos”.

De lo anterior se desprende que uno de los principales obstaculos para el ejercicio de un liderazgo
compartido con enfoque inclusivo son los habitos, actitudes, costumbres y tabues. Tal y como lo refiere
una de las docentes:

“La barrera mas fuerte es el habito, estamos habituados a determinadas cosas, estamos inmersos en
una cultura en la que tenias a un padre todo poderoso, una mama que marcaba y dictaba cuales eran
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las reglas de la casa, estabamos en una escuela donde el profesor era el amo y senor de las aulas, y
cuando hiciste la carrera laboral, donde tienes un jefe y en el jefe recae la responsabilidad, entonces,
existe un sentido comodo del trabajo en que si no me dicen no lo hago, si no me lo preguntan no me lo
contesto, y poco participativo, acabar con esas costumbres, tabues, habitos, seria la barrera principal”™.

Sin embargo, no se puede hablar de liderazgo compartido sin sortear ese obstaculo, ya que implica
acciones que solo pueden realizarse con los otros, en un trabajo colectivo, responsable y de
pertenencia, entendiendo un proyecto como algo que no le corresponde solo al director, sino a todos los

implicados, dando prioridad “al hacer en colaboracion”.

En lo que respecta al analisis de los resultados obtenidos en la aplicacién del cuestionario para CAM 'y
para los servicios de USAER a través de un cuadro comparativo (Ver cuadro 3) en el que se reporta el
andlisis de la instrumentacién: sobre el concepto, las habilidades y el reflejo del ejercicio del liderazgo
escolar compartido, se considera que algunos de los miembros de estos grupos de trabajo, deben
abandonar practicas individuales, reunir capacidades, conocimientos y experiencias, imprimiendo sin
lugar a dudas el enfoque inclusivo; en el entendido de que los servicios de USAER tienen, entre sus
tareas primordiales, apoyar a la escuela regular en donde se pone de manifiesto la filosofia de
colaboracion lo que implica la corresponsabilidad con la escuela, en las aulas y con las familias; bajo los
principios de la educacién inclusiva, entre ellos el ejercicio de los valores e intereses por el bien comun,
la participacion, la justicia, la equidad, el respeto por el valor y dignidad de los individuos, en el
reconocimiento de la diversidad como riqueza; de esta manera, el apoyo se convierte en un recurso
para hacer posible “la constitucion de ambientes sensibles a la diversidad, al fortalecerse la base de un
compromiso compartido. “Un apoyo basado en la colaboracién se convierte en un escenario social
donde se promueven los valores de interdependencia, reciprocidad y solidaridad, siempre que los
procesos de interaccion y toma de decisiones sean plenamente participativos y democraticos” (MASEE,
2011:130-131).

Por lo tanto, las practicas de gestion académica y pedagdgica, deben estar sustentadas en el enfoque y
principios de la inclusion. De igual modo lo debe estar el liderazgo inclusivo, el cual parece desconocido,
entre el pesonal directivo y docente de los servicios de CAM y USAER, considerando que a partir de las

dificultades se encuentran las posibilidades.

!> Testimonio docente del CAM.
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Cuadro 3. Comparativo entre los servicios del CAM 82 y USAER de la Zona IV - 9

SITUACION ACTUAL

Distribuir el liderazgo

Reflejar el liderazgo

Desarrollar habilidades para el

liderazgo

CAM

USAER

CAM

USAER

CAM

USAER

66.7% considera
que las tareas

41.2% senala que
las tareas de

El 86% refiere la
necesidad de

El 41%.menciona
que liderazgo

El 86.7%
considera que es

El 47%. Senala la
necesidad de

de liderazgo liderazgo deben | brindar compartido necesario definir | precisar las
deben compartirse oportunidad debe ser la estructura del | funciones y las
compartirse ampliamente. para el reconocido y servicio donde relaciones con el
ampliamente. desarrollo de reforzado se fomente el director y el

El 64%. liderazgo dentro del desarrollo de un | Consejo
El 66%. Indica Manifiesta que el | compartido. servicio. liderazgo Técnico.
que se requiere | Consejo Técnico compartido.
de motivacion no se relne para
e incentivos para | enfrentar los
participar en el desafios
liderazgo contextuales
compartido. actuales, a partir

de un liderazgo

compartido.

FUTURO DESEADO
CAM USAER

El 93% de los docentes coinciden en la importancia de
distribuir las tareas, y reflejarlo en la rendicion de

cuentas.

El 86% consideran que se deben desarrollar
habilidades del liderazgo compartido.

Entre el 97% y 100% de los docentes coinciden en que es

necesario distribuir las tareas de liderazgo, reflejarlo en las
tareas cotidianas del servicio y desarrollar habilidades para
compartir el liderazgo.

Por otra parte, los resultado cuantitativos, permitieron identificar areas de mejora, diferentes para cada

servicio, por tratarse de estructuras diferentes, contextos y areas de intervencién totalmente diversas,

aunque con un mismo modelo de gestion a partir de la planeacion estratégica y un mismo andlisis de

reflexion. En el CAM como componente del MGEE “liderazgo compartido”, donde se sugiere su

evaluacién con el estandar 6

compartido”. (MGEE, 2010: 22).

“liderazgo efectivo” y en las USAER como eje de reflexién “liderazgo

Para el CAM las areas de mejora, en orden de prioridad con respeto al porcentaje obtenido, consisten

en:

1. Definir la estructura del servicio donde se fomente el desarrollo de un liderazgo compartido.

(86.7%)

2. Brindar oportunidad para el desarrollo de un liderazgo compartido. (86%)
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3. Compartir las tareas de liderazgo ampliamente. (66.7%)

4. Motivar e incentivar para participar en el liderazgo compartido (66%)

Para USAER las areas de mejora son:
1. Reunir al Consejo Técnico para enfrentar los desafios contextuales actuales, a partir de un
liderazgo compartido. (64%)
2. Precisar las funciones y las relaciones con el director y el Consejo Técnico. (47%)
Compartir las tareas de liderazgo ampliamente. (41.2%)

4. Reconocer y reforzar el liderazgo compartido dentro del servicio. (41%).

En contraste con las direcciones futuras enmarcadas por los docentes se perciben mdultiples
necesidades para distribuir, reflejar y desarrollar habilidades de lideres inclusivos. Ante los presentes
resultados siempre surgen diversos cuestionamientos, entre ellos las condiciones contextuales de cada
servicio, las formas en que son dirigidos por cada director, lo dicho y lo no dicho... y la pregunta

fundamental ¢ Es posible un liderazgo compartido con enfoque inclusivo en los servicios de USAER?
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1.3.4 Planteamiento del Problema.

El interés manifestado por la comunidad directiva de la Zona de Supervision IV - 9 sobre el tema de
liderazgo se convierte en un reto lo suficientemente importante y significativo para el desarrollo de
practicas pedagdgicas inclusivas en los servicios de USAER, lo que implica enfrentar las siguientes
problematicas:

e El desconocimiento conceptual sobre el liderazgo inclusivo.

e Se carece de informacién sobre las caracteristicas y habilidades del liderazgo compartido y su
relacion con el liderazgo inclusivo en la gestion pedagdgica de los directivos y docentes.

e Las actitudes no contribuyen al desarrollo de un liderazgo compartido con enfoque inclusivo.

e Se desconoce una metodologia de trabajo que conduzca a un liderazgo compartido.

Por todo lo anterior la pregunta central de intervencién es: ; De qué manera se puede establecer una
estrategia basada en el desarrollo de los conocimientos, las actitudes y procedimientos para
favorecer compromisos compartidos que contribuyan en las practicas de liderazgo inclusivo
entre directores y docentes de USAER?

Para los servicios de USAER, es necesario establecer un plan de mejora de sus procesos y resultados
educativos a partir de un liderazgo compartido con un enfoque inclusivo, por ser una de las tareas

fundamentales el aproximarse al desarrollo de escuelas inclusivas.

Cabe senalar que la intervencion se llevé a cabo con los Directores de los Servicios de USAER como
parte de los retos que se plantean para el desarrollo de liderazgo en la Zona de Supervisién; es decir, la
promocién de nuevos significados sobre liderazgo en las USAER; un sentido compartido de comunidad
inclusiva donde se vea reflejado el ejercicio del liderazgo que se promueve, asi como el desarrollo de
habilidades y actitudes que posibiliten el cambio. A partir de la premisa de que los lideres escolares
influyen en las motivaciones, capacidades y condiciones de trabajo de los docentes quienes a su vez
moldean la practica en el salén de clase y el aprendizaje de los estudiantes, se puede pensar que un
liderazgo escolar compartido con un enfoque inclusivo favorece ambientes abiertos a la diversidad.
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Il. FUNDAMENTACION TEORICA DE LA PROPUESTA DE INTERVENCION

2.1 El concepto de liderazgo.

El sistema educativo nacional plantea la necesidad de construir una nueva forma de gestién escolar
donde se incluya, como uno de sus elementos centrales, un nuevo estilo de liderazgo, no solo para el

personal directivo, sino para toda la organizacién escolar.

Murillo (2006:175) refiere que existen muchos estudios relacionados con el tema de liderazgo desde
diferentes enfoques epistemoldgicos, mismos que abordan el asunto de liderazgo académico, entre
ellos menciona: i) el enfoque poder — influencia, ii) el enfoque de rasgos, iii) el enfoque de
comportamientos, iv) el enfoque situacional y v) el enfoque integrativo. Asi mismo, identifica diferentes
modelos educativos; las propuestas “clasicas” de liderazgo instructivo, surgido de la linea de Eficacia
Escolar como el liderazgo transformacional, ligado al movimiento de mejora de la escuela, donde se
han propuesto formulaciones tales como las de liderazgo sostenible, el sistémico, el distribuido, el
liderazgo para el aprendizaje o inclusivo. Este Gltimo destaca la importancia de un liderazgo que facilite

la participacién y el desarrollo de la comunidad y, con ello, la creacién de escuelas inclusivas.

Sin embargo, para el estudio que nos ocupa como principio teérico se enunciaran solo las
caracteristicas de algunos tipos de liderazgo que anteceden a un liderazgo inclusivo, considerando la
necesidad de conceptualizarlo, en el sentido de construcciébn de ideas abstractas a partir del

conocimiento que se tiene sobre el tema.

Iniciemos recordando al liderazgo transaccional (Pirela, et al. 2006) que se caracteriza por presentar a
un lider que guia a sus seguidores al logro de metas establecidas, clarificando los roles y tareas
requeridas para el cumplimiento de éstas; el factor fundamental es la recompensa contingente a los
resultados y la administracion por excelencia. El liderazgo transformacional es aquel que motiva a sus
seguidores a hacer mas de lo que originalmente se esperaba de ellos, amplia y cambia el interés de los
seguidores generando una vision, propdsitos y una misidbn compartida para el grupo, éste tiene una
clara visidbn de los propésitos a futuro; algo que caracteriza a este tipo de lider es el carisma, la

motivacidn intelectual o aspiracion y la consideracién individual.
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Otro estilo de liderazgo es el distribuido propuesto para las escuelas eficaces al igual que el liderazgo
transformacional, segun las aportaciones de Juando (2010) en su informe sobre liderazgo distribuido y
educacién retoma las aportaciones de Benett (2003) quien propone tres elementos indispensables:

1) El liderazgo como producto de actividades concertadas y conjuntas mas que la suma de acciones
individuales, 2) atribuirle al liderazgo la propiedad emergente de un grupo o red, los actos de
liderazgo pueden ser iniciadas por un grupo de personas, le corresponde luego a los otros adoptar y
mejorar dicho acto para las circunstancias locales, 3) posee un efecto sinérgico donde el resultado
es superior a la suma de las partes. Dichas caracteristicas las ubicamos en el estandar 13
propuesto en el Modelo de Gestion Estratégica, es decir, la formacién de redes de aprendizaje que,

ubicado en un ambito escolar, se reflejaria en las redes escolares.

Murillo (2006) en su investigacion sobre liderazgo para la inclusién escolar, tras la revision teérica
realizada, destaca aportaciones de David Hopkins y Champan quienes reconocen que tanto el liderazgo
transformacional como el distribuido, son centrales para el éxito de las escuelas en contextos
desafiantes o con serios problemas, principalmente en las primeras fases de procesos de mejora,
brindando la posibilidad de sostener el cambio en las escuelas. Por lo tanto, se estaria sugiriendo que
pueden combinarse diversos estilos de liderazgo para dirigir una escuela.

De igual forma Essomba (en Hurtado, 2012) se refiere al liderazgo inclusivo y distribuido, ambos de
vital importancia para gestionar la diversidad de nuestras escuelas. Define el liderazgo inclusivo como
un liderazgo donde el lider debe situar las relaciones humanas en el centro de su accién, por encima de
las estrategias y los recursos, también debe percibir la comunidad educativa como un sistema abierto
de relaciones interdependientes y complejas, orientando la transformacion hacia el entorno social.

Gomez, H. I. (2012: 28) en su documento “La direccidon escolar para la inclusion escolar’ retoma las
aportaciones de Ryan (2003, 2006), quien refiere que el liderazgo inclusivo apoya la idea de liderazgo
distribuido, colaborativo o democratico, como un proceso colectivo en el que cada uno es incluido.
Sefiala que un error presente en las escuelas, que dificulta la inclusién, radica en una vision
individualista del liderazgo, una tendencia ligada a entender que este ultimo esta ligado a individuos
particulares que ocupan una determinada posicion formal en la organizacion, que actian de un
determinado modo y sentido, a los que se les supone capacidad de influir en los demas y de los que se
esperan grandes cosas. Considerada por el autor como una “vision heroica del liderazgo” que pasa por

alto que grupos de personas que trabajan juntas influyen mas en lo que ocurre en las escuelas que un
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solo individuo, imposibilita ver este proceso de modo colectivo e inclusivo, en el que estan implicados

todos los miembros de la escuela.

Por otro lado Rodriguez-Molina (2011) define el liderazgo pedagoégico como aquel que desempena un
rol altamente significativo en el desarrollo de cambios en las practicas docentes, en la calidad de éstas,
y en el impacto que presentan sobre la calidad del aprendizaje de los alumnos. En el liderazgo de las
escuelas eficaces y que mejoran, los lideres se centran mas en aspectos relacionados con la
ensefanza y el aprendizaje; el foco esta centrado principalmente en la gestion de los aprendizajes y la
mejora de las practicas docentes.

Ciertamente las aportaciones de los autores hacen énfasis en que una sola persona no puede llevar el
peso de una organizacién y marcan la tendencia del liderazgo compartido, con un tipo de gestion que
considere las potencialidades humanas y la diversidad de las mismos, un trabajo de aprendizaje mutuo,
dejando a un lado las relaciones de poder, es decir, distribuir el poder con actitudes hacia el otro con
base en el reconocimiento y la valoracién, ademds de adquirir un compromiso con los valores éticos e

inclusivos.

Considerando estas aportaciones en la reforma educativa se destaca el liderazgo como “un conjunto de
practicas intencionadamente pedagogicas e innovadoras; diversidad de practicas que buscan facilitar,
animar, orientar y regular procesos complejos de delegacién, negociacion, cooperacion y formacion de
los actores educativos...” (SEP: 2009:59)

Asi mismo, en la reforma educativa se plantean nuevas tendencias para el liderazgo, es decir éste ha
de convertirse en el factor clave para la atencién a la diversidad ademas de ser un proceso de
responsabilidad de todos en el centro educativo, con un caracter democratico, principal caracteristica
del liderazgo inclusivo, que no puede limitarse Unicamente a los cargos directivos, de tal manera que el
maestro y la practica docente seran agentes fundamentales en la intervencién educativa. (SEP,
2008:18).

Desde el Modelo de Gestidn Estrategia (SEP, 2009:22) se hace mencion de un liderazgo efectivo, el
cual se caracteriza por la forma en que el director organiza y orienta a los docentes hacia la buena
ensefanza a fin de que los alumnos aprendan; el director mantiene objetivos consensados y plasmados
en un planeacién estratégica, misma que mantendra para ser lograda en tiempo y forma a través de un

equipo incluyente.
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Por lo tanto, el rol del lider o de los lideres escolares asume un especial protagonismo a la hora de
promover y establecer las condiciones necesarias para desarrollar estos procesos de inclusién;
liderazgo que debe ser llevado a cabo tanto por las personas que tengan formalmente esta
responsabilidad, es decir, el director, pero también por un colectivo que trabaje colegiadamente, que
tome y comparta iniciativas, responda y construya ideas e ideales para la equidad (Murillo: 2010: 169-
186).

Sin embargo, Mijares et al. (2008) ya sefalaban la importancia de crear lideres en valores dandole el
significado de educar y formar en actitudes. Deben ser personas abiertas al cambio y comprometidas
con su crecimiento personal. Las actitudes que deberan desarrollar son: empatia, disposicion a
colaborar, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad, creatividad, autocritica, sensibilidad,
constancia, autodeterminacion, honestidad y equidad.

Ahora bien, es necesario construir, ademas de un liderazgo transformacional, distribuido y pedagdgico,
un liderazgo inclusivo definido este ultimo por Ma. Teresa Gonzalez (2008) de la siguiente forma: “Un
liderazgo para la inclusién escolar ha de ser un liderazgo democratico y participativo, en el que ocupan
un lugar importante las dinamicas de indagacion abierta, comunicacion, dialogo, colaboracion, trabajo
en grupo en un marco de respeto en el que necesariamente confluirdn perspectivas no siempre
consensuales, a veces conflictivas, sobre las que hay que optar desde una base moral'®. Por ende, se
requiere de responsabilidad de todos en el centro educativo que no puede limitarse Unicamente a los
cargos directivos, aunque éstos desemperien en el centro un papel clave.

Desde el Modelo para la Atencion de los Servicios de Educacion Especial se pone en el escritorio al
liderazgo compartido como un eje de reflexion para la autoevaluacion de la USAER. “El liderazgo
compartido” descrito como aquel que transforma la gestion al asumir una cultura de autoformacion e
introspeccién hacia sus propias experiencias, permite el trabajo en equipo, y la practica de una buena
comunicacion; desarrolla una adecuada visién y planeacién institucional, se apoya entre colaboradores

y promueven la libertad de accion al establecer relaciones horizontales”"”.

'® En una interesante reflexion, Doyle y Doyle (2005) invitan a pensar en la inclusién de los alumnos con discapacidad como un
buen camino para que los lideres democraticos logren desarrollar escuelas equitativas y con una fuerte impronta de justicia
social, es decir, democraticas. Desde esta perspectiva, la inclusién no sélo seria un fin en si mismo, sino que ademas aparece
entendida como un medio para alcanzar el desarrollo de un liderazgo y una escuela democratica.

'” Presentacion Power Point, diciembre 2012. Proceso de Atencion para los Servicios de USAER.
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En explicaciones previas, se destacé que el personal o los integrantes de los servicios de Educacion
Especial, tienen entre sus tareas primordiales poner de manifiesto la filosofia de colaboracion en la
escuela, en las aulas y con las familias; bajo los principios de la educacién inclusiva, entre ellos el
ejercicio de los valores e intereses por el bien comun, la participacion, la justicia, la equidad, el respeto
por el valor y dignidad de los individuos. El reconocimiento de la diversidad como riqueza se convierte
en un escenario social donde se promueven los valores de interdependencia, reciprocidad y solidaridad,
siempre que los procesos de interaccidon y toma de decisiones sean plenamente participativos y
democraticos” (MASEE: 2011: 130 - 131). Por lo que se requieren lideres facilitadores de la inclusion.

2.2 Lideres facilitadores de la inclusion. (Caracteristicas de liderazgo compartido con enfoque

inclusivo).

Una vez més se evoca la idea de que el liderazgo compartido con enfoque inclusivo no necesariamente
recae en aquellas personas que ostentan un cargo, sino que puede ser llevado a cabo por un colectivo
de individuos que trabajan juntos, que toman y comparten iniciativas, y que responden y construyen la
cotidianeidad del centro caracterizado por el trabajo compartido, lo que implica necesariamente reunir
capacidades, conocimientos, experiencias, practicas y perspectivas de los miembros de la organizacion,
con vistas a resolver tareas complejas que plantean exigencias mayores a lo que los individuos aislados

pueden realizar.

De acuerdo con las aportaciones de Murillo (2006), una de las caracteristicas del liderazgo compartido
es contribuir al desarrollo de pensamientos, actitudes y actuaciones equitativas, justas e inclusivas que
no estan ligadas Unicamente a quien ocupa un rol formal o a un individuo en particular, sino que deben
ser abordadas con la comunidad educativa en su conjunto. Siguiendo las palabras de Ma. Teresa
Gonzalez (2008) hay una caracteristica del liderazgo ejercido en las escuelas que logran la inclusién, y
ésta radica en el énfasis que se realiza sobre el enfoque de liderazgo democratico y participativo.

Es importante, como sefiala acertadamente la autora: “generar las condiciones y desarrollar aquellas
practicas que hagan posible que todos los alumnos puedan aprender bien, en un contexto socialmente
justo y democrético, es, en ultima instancia, el reto del liderazgo que se despliegue en el centro escolar.”
(Gonzalez: 2008:14).

55



Al reflexionar sobre las contribuciones de Gonzéalez y Murillo, se concluye que las caracteristicas de los
lideres que guian la inclusion tienen que ver con dirigir un trabajo compartido donde se conjugan
capacidades, perspectivas y expectativas o prospectivas con la visién de resolver problemas dentro de

un contexto.

Ademas, los autores consideran el liderazgo participativo por medio del cual se establecen dinamicas de
indagacion abierta, comunicacién, dialogo, colaboracion, trabajo en grupo en un marco de respeto en el
que necesariamente confluiran perspectivas no siempre consensuales, empero se promueven practicas
de valores y principios ligados a la inclusion: interés por el bien comun, la participacion, la justicia, la

equidad, el respeto por el valor y la dignidad de los individuos y sus tradiciones culturales.

Es decir, la instauracién de una cultura para la inclusién es clave para el trabajo colaborativo, de modo
que los servicios que intenten crear una comunidad donde todos los involucrados, especialmente los
estudiantes, son valorados, ya que requieren de un liderazgo que sea significativo y capaz de
distribuirse, reforzando el sentido de comunidad y de confianza mutua. “El rol del lider o de los lideres
escolares asume un especial protagonismo a la hora de promover y establecer las condiciones
necesarias para poder desarrollar estos procesos de inclusién; liderazgo que debe ser llevado a cabo
tanto por las personas que tengan formalmente esta responsabilidad, pero también por un colectivo que
trabaje colegiadamente, tome y comparta iniciativas, responda y construya ideas e ideales para la
equidad”. (Pont, 2009:183).

Las aportaciones de Leithwood (2005) sitlan las practicas de aquellos lideres que fomentan vy

consiguen una escuela inclusiva, resaltando las siguientes caracteristicas:

a) lIdentifican y articulan la vision de la escuela. Los lideres tienen esta visién y saben comunicarla,
entusiasman a la comunidad educativa y puede tomar las decisiones correctas para hacer de esa
visién una realidad, es tener una vision critica respecto a la escolarizacion, de tal forma que esta
perspectiva permita a los lideres identificar practicas escolares que ayuden a superar la injusticia y
la inequidad.

b) Permiten el desarrollo de las personas, potencian actividades que favorezcan el desarrollo de los
miembros de la comunidad escolar, especialmente, de los docentes. Esta es la idea basica del
denominado “liderazgo pedagdégico” entendido como la posibilidad de generar oportunidades para el

56



desarrollo, organizando actividades de formacién, facilitando la asistencia a actividades externas,

proporcionando recursos e informacién, generando debates sobre ensefianza y educacién, etc.

Fortalecen la cultura escolar inclusiva. A través de practicas orientadas a desarrollar normas,
creencias, actitudes y valores compartidos; forjar valores, creencias y actividades que contribuyen a
lograr una escuela de todos, con todos y para todos.

El elemento basico en la creacién de la cultura escolar inclusiva es la necesidad de tener, demostrar y

generar altas expectativas, o que puede ayudar a los miembros de la comunidad escolar a asumir que

las expectativas prefijadas son alcanzables y a comprometerse con las mismas.

d)

Se centran en la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje. Los directores mas exitosos
en las escuelas inclusivas mantienen su atencion prioritaria en mejorar la ensefianza, las practicas

de aula y ayudar a los docentes a desarrollar mejor su trabajo.

Fomentan la creacién de comunidades profesionales de aprendizaje. Otro elemento caracteristico
de los lideres eficaces en contextos inclusivos es su énfasis en promover un sentido de comunidad
entre todos los miembros de la escuela: estudiantes, docentes y familias. Las comunidades
profesionales de aprendizaje estimulan el desarrollo de capacidades pedagdgicas de los docentes,
refuerzan la coherencia del programa de estudios y aumentan el sentido de responsabilidad sobre el
aprendizaje de los estudiantes.

Promueven la colaboracion entre la escuela y la familia, potenciando el desarrollo de culturas
educativas en las familias; desde esa logica, los lideres que ayudan a las familias a desarrollar
culturas educativas fuertes defienden una educacion sélida, generando la creacion de lazos
fructiferos de colaboracion entre las familias, la escuela y los servicios de apoyo escolar.

18 . . .z .. , .

En este punto, la investigacién de McColl-Kennedy y Anderson (2002) apunta a que la atencion personal de un lider hacia
los docentes incrementa los niveles de entusiasmo y optimismo, reduce la frustracion, transmite un sentido de mision y, con
ello, aumenta de forma indirecta el rendimiento de los docentes.

Los lideres aportan un referente adecuado; ellos deben ser los primeros en preocuparse por su propio desarrollo personal y
profesional. Otra caracteristica importante del lider para la inclusién es su capacidad para motivar a la comunidad, haciendo
uso del poder de los elogios, involucrando a todos en la toma de decisiones, dando autonomia profesional. Se usa el desarrollo
profesional constante para lograr, mantener y aumentar la motivacion de los profesores.
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g) Expanden el capital social de los estudiantes. El capital social se entiende como los “activos”
(conocimientos, informacién, normas, valores) adquiridos por las personas a través de sus familias y
sus relaciones con los demas. En la escuela, algunos alumnos tienen acceso limitado a los activos
del capital social y otros difieren en sus activos de los que la escuela espera. Las aportaciones del
autor sefalan que los lideres educativos exitosos ayudan a los estudiantes a hacer uso de su capital

social y a incrementarlo, de esta forma aumentan sus posibilidades de éxito académico.

Tratar las caracteristicas de un lider que comparte y que asume el enfoque inclusivo requiere de
muchas exigencias, pero tiene un comienzo, se debe comenzar con uno mismo “construirme como
lider” para poder impulsarlo hacia los demas. Un lider inclusivo se acerca al otro, trabaja con el otro, lo
reconoce, le importa, lo ayuda a crecer, pero sobre todo le implica hacer de la inclusion una filosofia que
le permita la transformacion de la escuela para todos y mantenga perspectivas y prospectivas para
dirigir al equipo, se permita reconocer el tipo de liderazgo que ejerce en un proceso de autoevaluacion

contintia para trazar el camino en el logro de sus objetivos: la escuela inclusiva.

No cualquiera puede ser lider si no reconoce su rol y las caracteristicas del mismo. Para ser lider
inclusivo se requiere reconocernos como humanos con historia, ser escuchados y saber entender las

relaciones humanas, a veces tan complejas.
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2.3 Desarrollando un liderazgo compartido con enfoque inclusivo. (Competencias de los lideres

formales).

2.3.1 La figura del director.

En nuestro pais hay un patrén bastante comun del puesto de lider escolar. Cada escuela es
encabezada por un individuo conocido como director, rector o maestro director. Esta persona es
responsable de la operacion escolar, que depende de las estructuras del nivel educativo. Es entonces

el director el lider formal para la promocién de un liderazgo compartido con enfoque inclusivo.

Hay una considerable variedad de opiniones sobre la responsabilidad del director, mismas que van en
aumento cada dia por lo que se esté creando la necesidad de distribuir el liderazgo tanto dentro de las
escuelas como entre ellas. Aunque la funcion del director sigue siendo muy fuerte en la administracion
de los recursos financieros y del personal, cada vez mas se comparten diversos grados de

responsabilidad con otros profesionales dentro de la escuela y con otros miembros del consejo escolar.

Sin embargo, si bien los profesionales consideran que compartir responsabilidades es vital para la
practica del liderazgo escolar, estas practicas son escasas, suelen quedar poco claras entre los
involucrados quienes a menudo no obtienen reconocimiento por sus labores y aportaciones dentro de la
escuela. Dadas estas condiciones, es importante que tanto los responsables de las politicas de
educacién reconozcan la necesidad de ampliar el concepto del liderazgo escolar y tomen medidas para
ajustar la politica y las condiciones de trabajo, en consecuencia, los asuntos de la escuela.

Es importante hacer una acotacién en relacion al liderazgo compartido que puede ser entendido desde
dos vertientes:

a) El liderazgo compartido aditivo como “la suma de comportamiento de liderazgo en la organizacion”

Gronn (2002), el cual no es otra cosa que un trabajo jerarquico.

h) El liderazgo que surge de una “accion concertante” es mas que la suma de sus partes, es decir: El
liderazgo compartido no es algo hecho “por” o “a” miembros de las organizaciones, sino, mas bien,
una propiedad emergente inherente al colectivo social de tal forma que la “accion concertada” que
responde a necesidades y oportunidades situacionales se lleve a cabo dentro de un conjunto de

relaciones compartidas donde se conjuntan el conocimiento especializado y la iniciativa asi como la

59



creatividad en el contexto de las situaciones especificas; es también la promulgacion de las
funciones y acciones de liderazgo entre los directores, los docentes y las situaciones que
transforman la ensefianza y el aprendizaje, en vez de basarlo en el conocimiento y las habilidades
de los individuos. (OCDE: 2009: 77).

Por lo tanto, es imprescindible clarificar las funciones del lider formal, llamese director, ya que las
competencias de ellos son un factor indispensable para promover el liderazgo compartido con enfoque
inclusivo. No se puede prescindir de la figura y funcién directiva, por ser un elemento indispensable en
la estructura organizacional de todos los servicios, entonces pensemos en el papel de director para
dirigir, por ello se retoman las sugerencias de la OCDE vy las especificaciones de Francisco Murillo.

El liderazgo escolar influye en los resultados de los alumnos al crear el ambiente adecuado para que los
maestros mejoren la practica y el aprendizaje de los estudiantes. Algunas competencias del lider formal
influyen mas que otras en la ensefianza y el aprendizaje: “es importante sefalar que el lider formal
conlleva la direccion, el rumbo o timén de la organizacion, por lo tanto no solo se refiere al manejo de la
autoridad, el liderazgo directivo debe compartirse o distribuirse entre los actores escolares a partir de
sus habilidades, conocimientos y actitudes favorables a los procesos de planeacion, ejecucion,
seguimiento y evaluaciéon” (OCDE, 2012). Seran los directores quienes deberan encaminar las acciones
y buscar los medios necesarios para que el liderazgo compartido pueda ser una realidad en los
servicios de USAER.

2.3.2 Competencias de liderazgo compartido a partir de la funcion directiva.

La OCDE refiere que el papel fundamental de los lideres escolares parte del apoyo, evaluacion y
desarrollo de la calidad de los docentes a partir de la supervision y evaluacion de los maestros,
entendidas como: “la participacion del director en la observacion de las practicas pedagdgicas y la

retroalimentacion, realizada por éste; se relaciona con un mejor desempefio de los estudiantes”.

La formacién profesional de los docentes es otra de las acciones para los lideres al proporcionar,
fomentar y participar en su formacién, la cual tendra que ser pertinente para el contexto escolar vy
ajustada tanto a las metas generales de mejora de la escuela como a las necesidades de los docentes;
es una responsabilidad clave para los lideres escolares en la cual se debera hacer hincapié.
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De la misma forma la cultura de trabajo colaborativo tiene que ver con la ensenanza eficaz en las
escuelas, es colegiada y transparente, cooperativa y colaborativa, se realiza en equipos y en
comunidades de aprendizaje profesional; por lo mismo se debe fortalecer, mantener o crear a partir del

lider formal.

Continuando con las aportaciones de la OCDE, los lideres escolares mantendran entre sus tareas la
fijaciébn de metas, evaluacién y rendicién de cuentas, para ello se necesita tener criterio para precisar
direcciones estratégicas, de modo que puedan desarrollar planes y metas escolares ajustadas a los

estandares del curriculum nacional y que respondan a las necesidades de la escuela.

La Gestién Estratégica de recursos es indispensable en su funcién, usar los recursos humanos y
financieros de manera estratégica y ajustarlos a los propdsitos pedagdgicos ayuda a concentrar las

actividades escolares en la mejora de la ensenanza y el aprendizaje.

Complementado con las sugerencias de Murillo, es imprescindible que los lideres formales asuman
riesgos; es decir, no tener miedo a decir “si” a algo diferente y tender a comprometerse activamente en
soluciones innovadoras a los problemas que habitualmente excluyen a los alumnos con diferentes
habilidades, culturas, idiomas o etnias. Actian como defensores de practicas inclusivas dentro de sus
escuelas.

Ilgualmente invierten en las relaciones, los lideres de escuelas inclusivas hacen un esfuerzo adicional
para trabajar con todos los miembros de la comunidad. Trabajan con el personal en su escuela para
resolver las diferencias y encontrar soluciones viables. Estos lideres trabajan duro para construir

confianza y promover cambios compartiendo informacién con todos los implicados.

Ellos son accesibles, bajan a la arena, se implican con los estudiantes, docentes y familias para abordar
las cuestiones dificiles. Estan realmente interesados en involucrarse donde esta la accién, de modo que

esto les permite comprender los problemas de primera mano.

Ademas son reflexivos, utilizan la informacién obtenida a partir de informes, alumnos, padres vy
miembros de la comunidad para desarrollar estrategias para la acciéon sustentadas en dichos datos para
generar nuevos significados sobre los cambios futuros. De esta manera, movilizan equipos de

profesores y padres para informar sobre las decisiones que toman.
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Son colaborativos, comparten el liderazgo con la comunidad educativa en todos los niveles de la
organizacion. Saben que los equipos de personas que comparten los mismos objetivos seran mas
eficaces que un administrador que trabaja solo. Estos directivos buscan tiempo para que los equipos se

encuentren, planifiquen y ensefien juntos.

Todas sus acciones son intencionales, los lideres de las escuelas inclusivas tienen un fuerte sentido de
direccion e infunden sus valores fundamentales, creencias y actitudes en la construccién de una cultura

inclusiva en su escuela.

Consecuentemente, es importante senalar que existen acciones y tareas que se comparten y otras de
las que no se puede prescindir de la funcién directiva. En este punto, se extraen algunas acciones del
documento de Orientaciones para la intervencion de la USAER en las escuelas de Educacion Basica en
el Marco del Modelo de Atencion de los Servicios de Educacién Especial, donde se sefalan las tareas

propias de un director de USAER, como lider formal, entre ellas:

e Facilitar y animar en la participacion activa, critica y reflexiva de los profesionales.

e Establecer vinculos de comunicacion con directores de las escuelas regulares y actores de la

comunidad educativa para avanzar en la construccion de escuelas inclusivas.
e Favorecer los mecanismos de organizacion del equipo interdisciplinario.
e Orientar la construccién del analisis contextual.
e Establecer comunicacion cercana y constante con sus homdélogos.
e Informar sobre los propésitos del analisis contextual.

e Seguimiento al apoyo que se detona para eliminar las BAP y acciones requeridas por parte de

los diversos actores educativos.
e Coordinar la evaluacion inicial.
e Conducir a un grupo de personas hacia el cumplimiento de metas y objetivos
e Recuperar el sentido y mision pedagogica.
e Promover la toma de decisiones conjuntas entre la comunidad educativa.
e Favorecer la comunicacion de acuerdos y la coordinacién de apoyos pertinentes.

e Equilibrar las tareas en beneficio de los alumnos y alumnas.
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2.4 Habilidades para el liderazgo compartido con enfoque inclusivo.

Es sabido que avanzar hacia el propésito de potenciar lideres y visualizar un liderazgo inclusivo no es
un acto que se dé de la noche a la mafiana, se requiere ademas de la reflexion de acciones concretas
que permitan propiciar cambios dirigidos a conformar un grupo de lideres, como lo diria F. Javier Murillo,
“lideres formados en valores”, quienes se conciban como personas abiertas al cambio, comprometidas
con su crecimiento personal, ademas de desarrollar actitudes tales como la empatia, disposicion a
colaborar, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad, creatividad, autocritica, sensibilidad,
constancia, autodeterminacion, honestidad y equidad.

Es importante resaltar que el lider inclusivo debe estar formado en valores y desarrollar actitudes
despojadas de prejuicios y exclusién hacia algunos de los miembros, entender la realidad que les
circunda, imaginar y concretar el lugar y las condiciones que queremos para favorecer practicas

inclusivas en un espacio de trabajo pedagdgico y de colaboracion.

En ideas anteriores se hacia la referencia de las dificultades para lograr la modificacién de actitudes, por
ello se requiere de apelar al desarrollo de algunas habilidades para poder hacerlas realidad en cada

servicio.

Ante esto Pirela et al. (2004:10) afirman que “la comunicacién, las altas expectativas, el estimulo
intelectual: que promueve la inteligencia, racionalidad y solucion cuidadosa de problemas y la
consideracion individualizada (dar atencién personalizada a cada colaborador de acuerdo a sus
necesidades y capacidades)” son habilidades indispensables en los lideres escolares

(transformacionales), para favorecer la interaccién personal y, en muchos casos, el cambio de actitud.

El desarrollo del liderazgo compartido con enfoque inclusivo requiere del analisis de los diferentes
aspectos de este tipo de liderazgo, comenzando por las habilidades, algunas de éstas requieren del
insight personal y profundo deseo de cambio, con el fin de desarrollar y potenciar el aprendizaje
personal.

Sin embargo, la capacidad de liderazgo no es algo que se aprende de forma rapida e instantanea, mas
bien es parte del aprendizaje de ser persona. Hay caracteristicas personales que pueden cambiarse, y
esto depende de los valores asumidos por los sujetos, su propio comportamiento, para poder identificar
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fortalezas y debilidades y tratar de desarrollar aquellas que faciliten su funcion de lider. (Pirela et at.
2004:14).

Es importante hacer un alto para considerar las aportaciones de Burns (en Ligia Pirela, 2004), y la
relacion que se establecerse entre liderazgo escolar, acompafiado de un liderazgo transaccional'®
quienes asumen valores finales (justicia, igualdad y derechos humanos) a diferencia del liderazgo
escolar con caracter inclusivo, el cual se apoya de los valores morales (honestidad, lealtad y respeto),

propios de un liderazgo transformacional.?

Ademas de buscar un alto grado de conciencia basados en
los ideales de los valores mas altos tales como la libertad, justicia, igualdad, paz y humanitarismo, en

contraste con emociones mas bajas, como la ambicion, el miedo, la envidia y los odios.

2.5 Reflejar el liderazgo compartido con enfoque inclusivo en el servicio.

En el MGEE se menciona como principio de la gestién educativa la transparencia y la rendicién de
cuentas como uno de los procesos que fortalecen el trabajo cotidiano lo que crea mayor confiabilidad,

participacién, pertinencia y relevancia en la ejecucion, seguimiento y evaluacion.

Con la importancia de mantener a la comunidad informada sobre los logros y areas de oportunidad,
pero no s6lo de aspectos materiales y financieros, sino sobre lo que pasa en el aula, el desempeno
docente, el trabajo del director y de los padres de familia, permitird generar una cultura de la
transparencia y rendicion de cuentas que fortalezca la gestidbn escolar asi como las practicas y

relaciones entre los actores.

De la misma forma, es importante dar a conocer los resultados del ejercicio y logros obtenidos a través
de las practicas de liderazgo compartido; como una forma de estimular la participacion de todos los

actores y seguir impulsando nuevas formas de organizacidén educativas para que, en el ambito de su

'9 “E| cual plantea las siguientes caracteristicas: recompensa contingente: el lider controla el intercambio de recompensas a
cambio de un buen desempefio reconociendo los logros, negociando estas recompensas a cambio de esfuerzo, indica que
hacer si se quiere obtener la recompensa. Asegura a los colaboradores menciones especial 0 promociones a cambio de un
trabajo bien hecho”. Pirela y Otros. 2004:09

20 “Busca motivos potenciales de los seguidores, buscando satisfacer altas necesidades entre ellas una demanda personal. Los
lideres y seguidores tienen una relacion no solo de poder, sino necesidades, aspiraciones y valores mutuos... Toman
responsabilidades por sus compromisos, es decir cumplen lo que prometen. Es por ello que se describe como un proceso en el
cual se elevan a los mas altos niveles de moralidad y motivacién los unos a los otros”. Pirela y Otros. 2004:09
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competencia, respondan a la poblacion que benefician al satisfacer sus demandas; con un sentido de
empatia y responsabilidad, lo cual tiene que ver con el avance hacia la calidad en el menor tiempo como

bien se sefala en el MGEE.

De tal manera que el fortalecimiento o debilitamiento de alguno de los lideres repercutira
inmediatamente en el fodo, en la realidad del servicio y, principalmente, en los resultados esperados.

En los servicios de educacién especial se parte de los fundamentos y de los principios de una
educacion inclusiva que presentan como punto nodal mirarla desde multiples significados para advertir
su amplitud y potencialidad, asi como establecer sus relaciones con un pensamiento educativo de
opciones estratégicas que cuestionan criticamente todo acto que limita a determinadas personas o
grupos, su acceso a cualquier tipo y nivel educativo, ofreciendo a determinadas personas educacion con
estédndares inferiores de calidad y/o les otorga un trato incompatible con la dignidad humana. (D.E.E.,
2010).

Lo anterior implica que tanto las figuras directivas, docentes asi como los propios alumnos conciban al
ser humano como un agente activo en la construccién de su propio aprendizaje que a través del
liderazgo compartido -y en un proceso de rendicion cuentas- se evalué la participacion de todos en el
incremento, desarrollo y aprendizaje de habilidades que permitan el ejercicio dirigido al liderazgo

inclusivo.

Los lideres deben impulsar una educaciéon de calidad organizando la practica que, sustentada con la
articulacion de la educacién basica en el marco de la RIEB en los procesos de planeacion, ensefanza,
evaluacion y formacién, permitira construir escuelas equitativas y con una fuerte impronta de justicia
social. El liderazgo compartido distinguira una intervencibn como equipo de trabajo para la
transformacién de los espacios formativos como sujetos de aprendizaje. De esta manera el liderazgo
compartido con enfoque inclusivo se expresa a través de las politicas, cultura y practicas inclusivas, en
respuesta a lo manifiesto en el Modelos de Atencién de los Servicios de Educacion Especial sobre los
profesionales quienes deben contribuir con las escuela regulares y los Centros de Atencion Multiple
(D.E.E., 2010) en la construccion del aprendizaje cooperativo, en el uso de métodos de aprendizaje
cooperativo (tutoria entre iguales), trabajar para la investigacién: grupos — puzzle y ensefnanza
reciproca. Supone involucrar al profesorado de apoyo en la programacién del aula y en su oportuna
revisidbn y en reconocer que ayudar a los demas es una forma efectiva de aprender como parte del

liderazgo inclusivo.
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Igualmente la colaboracién en equipo es un compromiso con otros docentes a la hora de resolver los
problemas de forma conjunta, sobre todo cuando el progreso de un estudiante o un grupo es motivo de
preocupacion. En sintesis los profesionales de los servicios de CAM y USAER reflejaran el liderazgo
compartido con enfoque inclusivo en todo el proceso de atencién dirigido a apoyar la escuela regular y

los Centros de Atencién Multiple.
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ll. DISENO DE LA PROPUESTA DE INTERVENCION EDUCATIVA

3.1 Propositos.

e Fortalecer el liderazgo compartido con enfoque inclusivo en los servicios de USAER de la Zona
de Supervision IV — 9, a través de la funcidn directiva, que propicie la base de un compromiso
compartido como parte de las practicas inclusivas.

e Reconocer y resignificar el concepto y caracteristicas del liderazgo compartido con enfoque
inclusivo para visualizar nuevas formas de intervencién y atencién en las practicas cotidianas.

e Fortalecer las competencias y habilidades de los lideres en los servicios de la Zona de
supervision IV — 9 para incrementar el compromiso del ejercicio de practicas pedagdgicas
inclusivas.

e |dentificar las acciones, en y desde el servicio, en que se debe ver reflejado el liderazgo

compartido con enfoque inclusivo.

3.2 Competencias a desarrollar.

Los directores de la USAER de la Zona IV — 9 tendran el reto de desarrollar la siguiente competencia
genérica de acuerdo al Modelo de Atencién para los Servicios de Educacion Especial: transforman su
gestién al asumir una cultura de autoformacion e introspeccién a partir de sus propias experiencias por
medio del trabajo en equipo, la practica de una buena comunicacién, el desarrollo de una adecuada
vision y planeacion institucional, el apoyo de los colaboradores y la promocion de la libertad de accion al
establecer relaciones horizontales con las que podran distribuir el liderazgo, para que éste se vea
reflejado en el trabajo cotidiano y la rendicién de cuentas de cada uno de los servicios.

Asi como las siguientes competencias especificas consideradas prioritarias en la formacion continta del
profesorado: trabajar en equipo (Perrenoud, 2004: 15)

e Formar y renovar un equipo pedagoégico.

e Afrontar y andlizar conjuntamente situaciones complejas, practicas y problemas profesionales.

e Hacer frente a crisis o conflictos entre personas.
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3.3 Ambientes de aprendizaje y expectativas educativas a lograr.

Los ambientes de aprendizaje para el desarrollo de esta competencia se vinculan necesariamente a una
dinamica de indagacién abierta, comunicacién eficaz, didlogo, colaboracion, trabajo en grupo, en un
marco de respeto, en las que necesariamente confluiran perspectivas no siempre consensuales, a

veces conflictivas, sobre las que hay que optar desde una base moral (Gonzalez, 2008:10).

3.4 Lineas de accion.

La linea de investigacién para el presente proyecto se coloca en la investigacion-accién.?’ Elliot la
describe como ‘“reflexién relacionada con el diagnéstico”; es decir, el “propdsito de la investigacion-
acciéon consiste en profundizar la comprension del profesor de su problema (diagnéstico)”. (Elliot,
1990:5).

La investigacion-accion se encuentra ubicada en la metodologia de investigacion orientada a la practica
educativa. Desde esta perspectiva, la finalidad esencial de la investigacién no es la acumulacion de
conocimientos sobre la ensefianza o la comprensién de la realidad educativa, sino, fundamentalmente,
aportar informacién que guie la toma de decisiones y los procesos de cambio para la rnejora de la
misma. Justamente, el objetivo prioritario de la investigacién-accién consiste en mejorar la practica en
vez de generar conocimientos; asi, la produccién y utilizacién del conocimiento se subordina a este

objetivo fundamental y esta condicionado por él. (Elliott, 1993 en Sandin: s.f.:33).

Es decir en la investigacién-accion se pretende, fundamentalmente, propiciar el cambio social,
transformar la realidad y que las personas tomen conciencia de su papel en ese proceso de

transformacion.

?! sandin, M. Paz. Investigacion Cualitativa en Educacion. Fundamentos y tradiciones. Capitulo 7, 2003. Madrid. Editorial:
McGraw-Hill. Paginas 35-44. Existen diversas formas de concebir el proceso de investigacion-accion. Sin embargo, la
conceptualizacién mas generalizada es entender dicho proceso como una espiral sucesiva de ciclos constituidos por varios
pasos o momentos. El proceso de investigacion-accion se caracteriza fundamentalmente por su cardcter ciclico, su flexibilidad
e interactividad en todas las etapas o pasos del ciclo. Este modelo de "espiral de ciclos" consta de cuatro etapas:

) Clarificar y diagnosticar una situacién problematica para la practica.

) Formular estrategias de accién para resolver el problema.

) Poner en practica y evaluar las estrategias de accién. Comprobar hipétesis.

) El resultado conduce a una nueva aclaracién y diagnéstico de la situacion problematica, iniciandose asi la siguiente espiral
de reflexion y accion.

1
2
3
4
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En el tema que nos ocupa, a través de la investigacidon accion se pretende que los directivos y
docentes tomen conciencia sobre el enfoque inclusivo colocado en el liderazgo, reconozcan su

papel y se propicie un cambio en las practicas de liderazgo situado en una persona.

Con la claridad de que la investigacién-accién se relaciona con los problemas practicos en las
escuelas, analiza las acciones humanas y las situaciones sociales experimentadas por los profesores
que requieren una respuesta practica (prescriptivas) sobre el significado y resignificacion del liderazgo
inclusivo, las concepciones e implicaciones de este enfoque, se desplegaran por los mismos
profesores; en este sentido no se trata de imponer ninguna respuesta especifica sino que se indica, de
manera mas general, el tipo de respuesta adecuada. “La comprensidon no determina la accién

adecuada, aunque la accién adecuada deba fundarse en la comprensién”. (Elliot, 1990:5).

Otro punto importante a resaltar sobre la investigacion-accion, es por que, interpreta "lo que ocurre”
desde el punto de vista de quienes actuan e interactian en la situacién problema, por ejemplo, los
docentes ante un liderazgo centrado en una persona. Con relacion al objeto de estudio se hace
referencia a la forma en que interactian los docentes ante un liderazgo administrativo y profesores con
practicas individualistas, donde aun prevalecen actitudes que obstaculizan la posibilidad de enfrentar los
desafios contextuales desde su ambito de responsabilidad. Estos hechos se interpretan como acciones

y transacciones en relacién con las condiciones que ellas postulan, por ejemplo, como expresiones de:

a) La comprensién que el sujeto tiene sobre el liderazgo inclusivo y sus caracteristicas asi como las
habilidades que deben desarrollarse dentro de un grupo de trabajo para hacer de éste una realidad.

b) Las intenciones y los objetivos del sujeto para ejercer este tipo de liderazgo;

c) Sus elecciones y decisiones con respecto a la motivacién hacia este tipo de liderazgo e incentivar
su participacion; que se reconozca y refuerce en el servicio pero sobre todo que se vea reflejado en
la rendicién de cuentas.

d) El reconocimiento de determinadas normas, principios y valores para su ejercicio, el establecimiento

de objetivos y la seleccidn de cursos de accién para mantenerlo en todas las practicas.

Por lo tanto la investigacién accidén-accion como linea de accion en el Proyecto de intervencion
“Liderazgo compartido con enfoque inclusivo” parte de los principios de generar la accién participativa,
seguir una espiral introspectiva; las actividades, tareas y procesos reflexivos se establezcan desde la
practica colaborativa, se propicie la creacion de una comunidad autocritica, que parte de un proceso
sistematico de aprendizaje y que ademas realiza analisis criticos.
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Asi mismo, induce a teorizar sobre la practica, somete a cuestionamiento las practicas, las ideas y las
suposiciones, implica registrar, recopilar, analizar, nuestros propios juicios, a través de una evaluacion
formativa sistematica; se observan y analizan las reacciones e impresiones en torno a lo que ocurre en

los encuentros de la academia con directores.

El foco de la investigacién sera el plan de accién para lograr el cambio, mejora de la practica o
proposito establecido, permitira empezar con un ciclo de planificacion, observacion y reflexion,

avanzando poco a poco hacia problemas de mas envergadura.

De las tres modalidades de intervencién- accion que son: la técnica, practica y emancipadora se elige la
segunda ya que la comprensiéon de los practicos generan la transformacién de su conciencia,
asumiendo un rol socratico ya que permite encarecer la participacion, la reflexién y la cooperacion

(consulta del proceso). (Bernal et al., 2013).

De tal manera que la espiral de ciclos de la investigacién-accion cumpla con lo siguiente: se desarrolle
un plan de intervencién, el cual fue planeado y sustentado con la recopilacion de informacion reciente y
analizada criticamente para mejorar la practica actual. El plan es flexible, de modo que permita la
adaptacién a efectos imprevistos.

Al implementar el plan de intervencion, éste debe ser deliberado y controlado, observar la accién y
recoger evidencias que permitan evaluarla. La observacién debe planificarse y llevar un registro de tipo
narrativo, que permita realizar los analisis correspondientes ya que permite que el proceso de la accién
y sus efectos puedan ser controlados individual o colectivamente.

Reflexionar sobre la accion registrada durante la observacién, ayudada por la discusion entre los
miembros del grupo. La reflexién del grupo puede conducir a la reconstruccién del significado de del

liderazgo inclusivo, proveer la base para una nueva planificacion y continuar otro ciclo.
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3.5 Metas.

El 100% de los directores dominaran los aspectos conceptuales, metodoloégicos y operativos en el
desarrollo de habilidades para el ejercicio de un liderazgo compartido con enfoque inclusivo.

El 100% de los directivos lleven a cabo un proceso de evaluacion formativa que les permita identificar y

mejorar las areas que propician un liderazgo inclusivo.

El 100% de los directivos desarrollen el plan de intervencion en su servicio con la intencién de fortalecer

las competencias de liderazgo inclusivo entre su personal.

3.6 Sustentos teoricos.

El enfoque de la Educacién inclusiva da sustento al presente proyecto de investigacion. Liderazgo
compartido con enfoque inclusivo sera entendido “como un proceso que implica identificar y eliminar

barreras que impulsa la participacién y propone la centralidad en el aprendizaje” (D.E.E., 2011:42).

La Educacion Inclusiva, como proceso, detona un movimiento permanente y sostenido de politicas,
culturas y practicas para satisfacer las necesidades educativas de todos los alumnos y alumnas e

involucra el desarrollo de las escuelas, tanto de los docentes como de los alumnos.

Promueve y facilita la creacion de redes de apoyo, el desarrollo y la adquisicion de valores, los
sentimientos de pertenencia al grupo, de autoestima, asi como las formas de convivencia basadas en el

pluralismo, el entendimiento y las relaiones democraticas (MGEE:48-50).

El concepto de liderazgo inclusivo que se asume se retoma del documento de Ma. Teresa Gonzalez
(2008) “Diversidad e Inclusion Educativa: Algunas reflexiones sobre el liderazgo en el Centro Escolar”
donde a partir de su aportaciones, lo conceptualizamos de la siguiente forma: el liderazgo inclusivo es
un factor clave para la atencion a la diversidad y éste ha de ser un proceso de responsabilidad de todos
en el centro educativo; liderazgo que debe ser llevado a cabo tanto por las personas que tengan
formalmente esta responsabilidad, pero también por un colectivo que trabaje colegiadamente, tome y
comparta iniciativas con un caracter democratico e inclusivo, no puede limitarse unicamente a los
cargos directivos, aunque estos desemperien en el centro un papel clave; lo que significa educar y
formar en actitudes. Los docentes que ejercen un liderazgo inclusivo deben ser personas abiertas al
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cambio y comprometidas con su crecimiento personal, que respondan y construyan con ideas e ideales

la equidad a partir de la una filosofia inclusiva.

Asi mismo, sera conveniente enmarcar el concepto de liderazgo y gestion desde el Modelo de Gestion
Educativa Estratégica (MGEE) donde se resaltan como dos nociones integradoras del universo de los
procesos de direccion de los ambitos organizativos. La gestién se relaciona mas directamente con las
estrategias, la eficacia y los objetivos de cada proyecto, en tanto que el liderazgo se vincula con los
valores, los propositos, la pasién y la imaginacién, necesarios para poner en circulacion los procesos de

animacién y movilizacion de los actores del sistema” (UNESCO, 2000:9).

El nivel de concrecién del presente proyecto, de acuerdo con el MGEE, es /a gestion escolar,
concibiéndola como las relaciones e interacciones que se generan en la escuela, con la finalidad de
organizar procesos de aprendizaje significativo. “La gestion escolar, en tanto conjunto de acciones que
desarrolla el equipo directivo de una escuela para promover, posibilitar y concretar la accion pedagdgica
en la direccionalidad deseada, implica una practica orientada segun sus fines”. (Ministerio de
Educacion: 2000:60). Se caracteriza porque interviene sobre la globalidad de la institucién, recupera la
intencionalidad pedagdgica y educativa, incorpora a los sujetos como protagonistas del cambio
educativo, construye procesos de calidad para lograr los resultados buscados.

Ello a su vez tendra que impactar en la gestién pedagdgica concretamente en el estandar 6: liderazgo
efectivo, que entre sus caracteristicas principales se mencionan las siguientes: (SEP: 2009:30).

» Promueve que los docentes formen un solo equipo de trabajo.

« Impulsa la participacién de profesores y padres en decisiones y acciones relevantes para
mejorar el nivel de aprendizaje.

o Desarrolla una visibn compartida entre la comunidad escolar sobre la mejora académica
continua.

» Logra los compromisos necesarios de la comunidad escolar para mejorar los niveles de
aprendizaje.

» Dedica el tiempo necesario y suficiente a las tareas académicas que respaldan mas el
aprendizaje de los alumnos.

» Logra el apoyo de la comunidad para alcanzar los objetivos escolares planeados.
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Por lo tanto, al considerar el Modelo de Gestion Escolar para el desarrollo de un liderazgo compartido
con un enfoque inclusivo se mantiene la prospectiva de impactar en la dimension organizativa de las
escuelas atendidas por los servicios de USAER de la Zona IV — 9, y asi favorecer las buenas relaciones,
la disposicion y el compromiso de todos los participantes, lo que resulta fundamental para la mejora de
las practicas en la gestidn escolar y pedagégica.

3.7 Estrategia: reuniones de academia con directores de las USAER.

Como es conocido, los lineamientos y reglamentos para la conformacion y operacion de las academias
se establecen de acuerdo a las normas de los reglamentos internos propios de cada instituto. Al realizar
una investigacion sobre dichos lineamientos y no encontrar ninguno para los Servicios de Educacion
Especial, se retomaron algunos puntos del reglamento del Instituto Politécnico Nacional (IPN) y el de la
Universidad de Colima 2006, ya que se acerca a los propositos que se buscaron en la propuesta de

intervencion.

Las reuniones de academias son érganos colegiados integrados por un cuerpo de profesores, por
materia o area de formacion, organizadas para apoyar y fortalecer las funciones relacionadas con el
proceso de ensefianza—aprendizaje asi como con la operacién del plan de intervencién (Universidad de
Colima, 2006).

Por su naturaleza, en las sesiones pueden tratarse asuntos de caracter académico, cientifico, educativo
y cultural, evitandose toda actividad que desvirtde los principios que norman su funcionamiento. No se
puede, por ninguna razén, tratar asuntos politicos, religiosos o sindicales.

Segun la estructura organico-funcional de los servicios, en este caso de la Zona de Supervision,
autorizada por la Supervisora, se integraron la academias, las cuales se podian constituir en alguna de
las siguientes formas: (IPN, 1991)

a) Academia por asignatura
b
c
d
e

Academia por asignaturas afines
Academia por especialidad
Academia por modulo

)
)
)
) Academia por area de conocimiento
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El trabajo colegiado predominante es la agrupacion de directores del mismo nivel de estudios.
Constituye un espacio de reflexién, analisis y propuestas para mejorar la practica educativa de liderazgo
en las escuelas. Bajo la siguiente modalidad: “academia de directores”, que junto con el Apoyo Técnico
Pedagdgico y la Supervisora; se buscaron analizar temas que favorecieran la practica educativa, y se
propiciara la reflexion sobre la importancia de desarrollar el liderazgo compartido con enfoque inclusivo
como lideres formales, por lo que fue necesario fortalecer las reuniones con mecanismos de
comunicacion asertiva, propositiva y horizontal, de tal manera que se pusieran en practica valores

inclusivos.

Inicialmente se pensé llevar a cabo doce sesiones de trabajo bajo la modalidad de academia, sin
embargo, se autorizaron Unicamente ocho, ya que éstas estaban programadas en horarios de servicio;
las cuatro sesiones restantes se pensaban desarrollar en la practica a través de un trabajo entre pares:
La interaccion entre pares constituye un proceso de aprendizaje mutuo, basado en la autocritica y en el
analisis de las practicas del director de USAER desempefando su funcién, donde se habla honesta y
abiertamente de los problemas y éxitos cotidianos, orientando la accion y generacion de acuerdos
basicos que impulsen los cambios necesarios hacia la mejora del desempefio profesional, sin embargo
el proceso de reflexion y los compromisos asumidos durante la intervencion en esas ochos sesiones se

consideran la base para el desarrollo de un liderazgo compartido.

El propdsito consiste en apoyar el trabajo que desarrollan las y los directores de la Zona de Supervision
IV — 9, al establecer un espacio de dialogo, reflexién y vinculacién entre ellos en torno al liderazgo
compartido con enfoque inclusivo como herramienta de apoyo para la mejora en la atencién de los

servicios.

Objetivos de la academia establecidos por los directivos de la Zona de Supervision IV-9:

e Analizar y evaluar los resultados del diagndstico relacionado con las formas e implicaciones del
liderazgo compartido con enfoque inclusivo con el fin de lograr una mayor congruencia y
vinculacion entre el perfil profesional con las necesidades del entorno social.

e Promover espacios de discusion y analisis sobre los procesos llevados a cabo en las escuelas
que son atendidas por los servicios de USAER, en torno al liderazgo, para pensar nuevas
formas operativas para su mejoramiento.

e Realizar revisiones teoricas tendientes a conocer los factores que inciden en los estilos de

liderazgo con el objeto de contribuir a su mejoramiento.
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Difundir por conducto de sus integrantes, los temas de estudio entre los docentes en reuniones

operativas de los servicios.

Coordinar la evaluacién, seguimiento y control del proceso de las actividades y estrategias que

realice la academia con respecto al tema que nos ocupa.

Rendir a la Supervisora de la Zona IV - 9, el informe de desarrollo y funcionamiento de la

misma, asi como los demas que se le solicite.
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3.8 Actividades y estrategias, recursos y evaluacion.

Contenido Actividades ESTRATEGIAS FECHA TIEMPOS | RECUSOS Evidencias /
productos
Concepto de 1) Lectura sobre diferentes La estrategia de 15enero | 2Horas | e Carteles Cartel grupal
liderazgo. conceptos de liderazgo: * Pensar-Parear- de 2013 conceptuales. resignificacion del
Significado de = Liderazgo (Modelo de Gestidn Compartir es una concepto de
liderazgo compartido Escolar estratégica) estrategia parala e Mapa liderazgo
con un enfoque = Liderazgo efectivo discusidn cooperativa, Cartografico compartido con un
inclusivo. = Liderazgo desde la reforma donde se hablan enfoque inclusivo.
educativa. acerca del contenido y
= Liderazgo compartido (ejes de discuten ideas antes Mapa cartografico.
reflexion para la autoevaluacidon | de compartirlas con el
de USAER). resto de los Rubrica para
= Tareas primordiales para los integrantes. evaluar el mapa
servicios de USAER (Modelo de cartografico.
atencioén para los Servicios de
Educacion Especial) Anexo 2
= Liderazgo Inclusivo.
2) Aplicacién de la estrategia.
3) Reflexidn e introspeccion de
discutido.
4) Elaboracion de la cartografica
conceptual.
5) Conclusiones y evaluacion.
Caracteristicas 1) Lectura: “Practicas de lideres Guia de lecturaconla | 28 de 2Horas | e FormatosV Mapa
fundamentales del gue fomentan y consiguen una | V Heuristica. enero de GowinoV argumentativo de
liderazgo compartido escuela inclusiva”. (Leithwood, 2013 heuristica.” V Heuristica

22 ’. .z ;.
Todos los conceptos pueden obtenerse en el capitulo Il. Fundamentacion tedrica.
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con enfoque inclusivo.

2005). Resumen.

aplicando las

2) Aplicacién de la estrategia. e Texto caracteristicas
seleccionado fundamentales del
3) Discusidn reflexiva (aprendo, liderazgo.
retomo las ideas de los demas,
escuchamos la realidad, Lista de cotejo
significacién, explicacién para evaluarlaV
introspectiva y prospectiva). heuristicas.
4) Conclusionesy evaluacién. Anexo 3
Competencias 1) Lectura de capitulo Ill. La Estrategia de 18 de 2Horas | e Texto Informe de
directivas para gobernabilidad de las escuelas | ensefianza reciproca febrero seleccionado autoevaluacidn de
desarrollar un y el liderazgo. (OCDE: 2009. pp. | es una estrategia de de 2013 competencias
liderazgo compartido 28 —32). agrupacion e Formato de directivas.
con un enfoque cooperativa que autoevaluacién
inclusivo. 2) Aplicacidn de la estrategia. recurre a los Anexo 4
estudiantes para que
3) Autoevaluacién metacognitiva. | se conviertan en el Autoevaluacion
docente y trabajen metacognitiva.
4) Elaborar el informe de €COMO un grupo, para
autoevaluacioén a partir de la aportarle significado a Anexo 5
comprension lectoray la un texto (Palincsar,
estrategia de ensefianza 1984).
reciproca.
Los Directores
establecen un didlogo
5) Conclusiones y evaluacion. en torno a segmentos

de texto.

El didlogo se
estructura utilizando

23 . . . L .o
Se trata de un diagrama en forma de V, en el que se representa de manera visual la estructura del conocimiento. acontecimientos del mundo. Caracteristicas
de la UVE de GOWIN: representa conceptos, principios y teorias, ayuda a construir el conocimiento, desarrolla diferentes esquemas mentales y habilidades

cognitivas.
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cuatro estrategias:

e Resumir
e Generar
preguntas
e Aclarar
e Predecir
Tareas que se 1) Se presenta alos participantes | Ordenary categorizar | 25 de 2 Horas Cartulinas Diagrama de
comparten. una lista de tareas informacién con febrero Plumones VENN. **
fundamentales para el director | gréficos para la 2013 Texto
y tares que se comparten. clasificacién, los seleccionado
directores organizan Equipo de
2) Andlisis y categorizacién de la | visualmente la computo
lista de tareas. Aplicacion de la | informacién con el fin
estrategia. de comparar ideas
relacionadas.
3) Discusion reflexiva.
4) Conclusidny Evaluacién.
Habilidades para el 1) Lectura “habilidades para el Analizar y priorizar 4 de 2 Horas Texto Listados de cada
ejercicio de un liderazgo compartido con informacién en Marzo seleccionado Director.
liderazgo compartido. enfoque inclusivo” (Resumen listados. 2013 Hojas de
de (Cavilla. M.A. 2004. p.13) y portafolio
(Ligia P. 2004. p. 2-15). Estos listados Plumones
promueven la
2) Autoevaluaciény coevaluacién | colaboraciony la
de habilidades para el discusion entre
liderazgo compartido. directores, mientras
comparan sus listados
3) Discusion reflexiva. y razonamientos en un
diagrama visual.
4) Conclusionesy evaluacién.

24 Los Diagramas de Venn son ilustraciones usadas en la rama de la Matematica y Logica de clases conocida como teoria de conjuntos. Estos diagramas se usan
para mostrar graficamente la agrupacion de cosas elementos en conjuntos, representando cada conjunto mediante un circulo o un évalo.
http://es./Diagrama_de Venn
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http://es./Diagrama_de_Venn

Reflejar el 1) Crear un ambiente cordial y Ensefianza Reflexiva 11de 2Horas | e Texto Registro del
liderazgo reflexion para los (Frida Diaz Barriga).”> | Marzo seleccionado proceso reflexivo.
compartido en participantes. (musica, aromas, 2013 e Ficha de trabajo
el servicio. organizacién y limpieza del Propdsito: estimular el Anexo 6
espacio). pensamiento y ayudar
en la comprensiéon en
2) Aplicacién de la estrategia. gue mejorando la
3) Discusion reflexiva. practica del liderazgo
4) Conclusiones y evaluacion. escolar con enfoque
inclusivo pueden
mejorase los
resultados escolares.
Competencias y 1) Recapitulacion de las sesiones | Propésito: Disefiarlas | 8 de abril | 4Horas | ¢ Formato con la Cuadro de
aprendizajes anteriores. competenciay de 2013 metodologia Competencias 'y
esperados de aprendizajes para disefiar aprendizajes
lideres 2) Plenaria sobre lo aprendido esperados para la competenciasy esperados.
escolares hasta el momento. autoevaluacion de los aprendizajes
inclusivos. servicios. esperados.
3) Presentacién del proceso
metodoldgico para el diseiio
de competencias y
aprendizajes esperados.
(Tobdn, S. 2011. p. 75y 63).
4) Elaboracion de competencias
en conjunto.
5) Individualmente cada

participante elabora de tres a
cinco aprendizajes esperados
para cada competencia.

®Caracteristicas de la ensefianza reflexiva: “Desarrollar capacidades cognitivas, morales y sociales...analisis critico de contenidos...sociales de razonamiento
légico, juicios ponderados y de actitud de apertura... proceso de atencién a los intereses valores y contradicciones en las practica de ensefanza y en general en
los fendmenos educativos que afectan a profesores y alumnos... Darle sentido y significado a una problematica” Diaz B. Frida. 2006. pp. 10 — 13.
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6)

En conjunto se eligen los
pertinentes para cada
competencia.

EVALUACION

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Cada participante elige una de
las actividades realizadas
durante la academia, sin
repetirse.

Exponen brevemente los
aprendizajes esperados y los
elementos mas significativos.

Llenado del formato
Autoevaluacidén y coevaluacion
de los resultados de la
academia: Liderazgo
Compartido.

Discusion reflexiva.

Conclusiones y evaluacién de
la sesidn.

Entrega de reconocimientos.

Retroalimentacién
formal de los
docentes.

15 de
abril de
2013

2 Horas

Formatos de
autoevaluacion
y coevaluacion.

Autoevaluacion y
coevaluacion de
los resultados de
la academia:
Liderazgo
Compartido.

Anexo 8
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3.9 Plan de evaluacion.

En el campo de la evaluacidén educativa, la evaluacion es un proceso integral y sistematico a través
del cual se recopila informacién de manera metddica y rigurosa, para conocer, analizar y juzgar el
valor de un objeto educativo determinado: los aprendizajes de los alumnos, el desemperfio de los
docentes, el grado de dominio del curriculo y sus caracteristicas; los programas educativos del
orden estatal y federal, y la gestion de las instituciones, con base en lineamientos definidos que
fundamentan la toma de decisiones orientadas a ayudar, mejorar y ajustar la accién educativa
(Ruiz, Hopkins, JCSEE, Worthen, Sanders y Fitzpatrick) en (SEP:2012: 19).

Desde este enfoque, la evaluacién favorece el seguimiento al desarrollo del aprendizaje de los
alumnos como resultado de la experiencia, la ensenanza o la observacién. Por tanto, la evaluacién
formativa constituye un proceso en continuo cambio, producto de las acciones de los alumnos y de
las propuestas pedagogicas que promueva el docente (Diaz Barriga y Hernandez) en (SEP:
2012:23).

3.9.1 1er. Momento de Evalaucion.

El primer momento de evaluacion hace referencia a la implantacion del proyecto, considera a cada
una de las sesiones del proyecto de intervencién, se sujeté a un proceso de evaluacién formativa y
continda, a través de la conformacion de un portafolio de evidencias, productos e instrumentos que
se obtuvieron en cada una de las sesiones, mismos que fueron analizados de forma cuantitativa y

cualitativa a partir de los aprendizajes esperados.

El portafolio conté con seis apartados; en el primer apartado se encuentra la presentacion,
introduccion, carta descriptiva con los propositos, la meta, las actividades, las estrategias, fecha,
tiempos, recursos, evidencias y productos; en el segundo se recopilaron los productos obtenidos
durante las diferentes sesiones: cartografia conceptual, V heuristica (Gowin), informe de
autoevaluacién de competencias directivas, diagrama de Venn, listados de habilidades directivas.
El tercer apartado incluy6 los instrumentos de evaluacion: rubrica, lista de cotejo, autoevaluacion
metacognitiva, autoevaluacién y coevaluacién asi como la lista de verificacién de competencias de
liderazgo inclusivo. En el cuarto se recuperaron los productos de los docentes, durante la
aplicacion por parte de los directores en los servicios de USAER. En el quinto se localizaron los
registros de observacién narrativa, y en el sexto se incluyeron las lecturas y formatos utilizados

durante el proceso.
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Un instrumento mas para la evaluacion del proyecto de intervencion fue la autoevaluacion y

coevaluacion (Anexo 7) a través de indicadores que permitieron evaluar tres figuras: el director por

si mismo, a los comparieros directores y a la persona que conduce el programa, bajo tres rubros, la

participacién, la observacién del otro y la conduccion y desarrollo de las actividades mismos que a

continuacion se presentan:

1.

Me motivo a superar las practicas tradiciones respecto a liderazgo centrado en una
persona.

Identifico las caracteristicas y establezco la diferencia entre el liderazgo compartido e
inclusivo.

Me autoevalio con honestidad en torno al nivel de desempefio sobre mis habilidades de
liderazgo inclusivo.

Establezco acciones de mejoramiento en mi competencia directiva de lider inclusivo con
base en los retos del contexto situado en mi servicio.

Pongo en préactica acciones de mejora desde mi competencia directiva para el ejercié de un
liderazgo inclusivo como componente principal para crear ambientes sensibles a la

diversidad.

Para complementar el proceso se evaluaron indicadores de proceso y de resultado (cuadro 4),

considerando las aportaciones de Nirenberg (1993) para el disefio y evaluacién cualitativa y

cualitativa de los resultados de la implantacién del proyecto.

Cuadro 4. Indicadores de proceso y resultado.

Dimensién Indicador Procesos Resultados/efectos Fuentes / técnica
Sustantiva: Los directivos Ndmero de Los directores Técnica: Analisis
Desarrollo y consensan entre directores que obtienen en de datos
fortalecimiento iguales acerca del asisten a las consenso el concepto | cuantitativo y
de liderazgo concepto de liderazgo | sesiones de y caracteristicas de cualitativo.
compartido con compartido con academia entre el liderazgo compartido
enfoque inclusivo | enfoque inclusivoy lo | nUmero de con enfoque inclusivo
caracterizan. directores adscritos | incorporandolo en las | Lista de
alaZonade forma de vincularse asistencia.
Supervision V- 9. entre pares.
Cartografia
conceptual.
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Los directivos
consensan acerca del
concepto de liderazgo
compartido con
enfoque inclusivo y lo
caracterizan, con sus

respectivos equipos

Numero de
docentes que
asisten alas
reuniones
operativas entre el
ndamero de

docentes adscritos

Los docentes
obtienen en
consenso el concepto
y caracteristicas de
liderazgo compartido
con enfoque inclusivo

incorporandolo en la

de USAER. ala USAER. forma de vincularse
entre pares.
Los directivos Numero de Los directores Formato de

autoevallan las
competencias para el
desarrollo de un
liderazgo compartido
con enfoque inclusivo

e identifican las

directivos que se
autoevallan, entre
el nimero de
directores adscritos
ala Zona de
Supervision V- 9

reconocen las areas
de mejora de las
competencias que
les permite ejercer un
liderazgo compartido

con enfoque inclusivo

autoevaluacién

Informe de
autoevaluacioén de

competencias

tareas que se e identifican las directiva y

comparten. tareas que se docentes.
comparten.

Los docentes Numero de Los docentes

dirigidos por sus docentes que se reconocen las areas

directores autoevallan entre | de mejora de las

autoevallan las el nimero de competencias que

competencias para el | docentes adscritos | les permite ejercer un

desarrollo de un ala USAER. liderazgo compartido

liderazgo compartido con enfoque inclusivo

con enfoque inclusivo e identifican las

e identifican las tareas que se

tareas que comparten.

comparten.

Los directivos Numero de Los directores Listado de

identifican las directivos que mejoran y aplican habilidades

habilidades que se identifican las habilidades de

integran en el habilidades para el | liderazgo inclusivo en | Registro de

proceso del ejercicio
de un liderazgo

ejercicio de un
liderazgo

diversas situaciones

que se presentan en

proceso reflexivo
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compartido con

enfoque inclusivo.

Los docentes
identifican las
habilidades que se
integran en el
proceso del ejercicio
de un liderazgo
compartido con

enfoque inclusivo.

compartido con

enfoque inclusivo.

Numero de
docentes que
identifican las
habilidades para el
ejercicio de un
liderazgo
compartido con

enfoque inclusivo.

la organizacién de
acuerdo a su

contexto.

Los docentes
mejoran y aplican
habilidades de
liderazgo inclusivo en
diversas situaciones
que se presentan en
la organizacién de
acuerdo a su

contexto.

Enla Zona de

Supervision 1V -9 se

reflejan acciones de
liderazgo compartido
con enfoque

inclusivo.

Enla USAER se
reflejan acciones a
partir del liderazgo
compartido con

enfoque inclusivo.

Numero de
acciones que
reflejan el liderazgo
compartido con
enfoque inclusivo
entre en nimero de
acciones
programadas en el
PETZE.

Ndmero de
acciones que
reflejan el liderazgo
compartido con
enfoque inclusivo
entre en numero de
acciones
programadas en la
Planeacion
Estratégica del

servicio.

Las acciones que
reflejan el liderazgo
compartido con
enfoque inclusivo se
refuerzan y reconoce

en el servicio.

Las acciones que
reflejan el liderazgo
compartido con
enfoque inclusivo se
refuerzan y reconoce

en el servicio.

Registros

narrativos

Fuente: Elaboracion propia de indicadores para la evaluacion del proyecto de intervencién, considerando las
aportaciones de (Nirenberg, 1993).

84



3.9.2 2° Momento de Evaluacion.

La evaluacion del proyecto de intervencion en general tuvo como base el registro narrativo no
estructurado considerado como un relato que da cuenta de una situaciéon o proceso en tanto el
lenguaje no es textual, y su construccion se realiza después de que ocurre la situacién, esto
requiri6 de mayor vigilancia respecto de prejuicios e interpretaciones, ya que no se permitieron los
adjetivos calificativos (excepto los colores) y los adverbios de modo® (Anexo 1).

El analisis e interpretacién de los resultados se realizé en dos procesos 1) se tomaron registros de
observacién narrativa, con base en los hechos interpretativos descritos por Elliot, en la propuesta
de investigacion accion, como son: la comprension que el sujeto tiene de la situacién y las
creencias que albergan sobre la misma, las intenciones y objetivos del sujeto, sus elecciones y
decisiones, a partir de las expresiones de los que en ella participaron. 2) el analisis interpretativo se
desarroll6 con base a la metodologia planteada por Maria Bertely Busquets en su libro
“Conociendo Nuestras Escuelas. Un acercamiento etnografico a la cultura escolar”. En él establece
un triangulo en el que en cada vértice ubica una categoria: Vértice inferior; los discursos, practicas
linguisticas y extra linglisticas de los actores. Vértice izquierdo se ubica el intérprete, dando
significado al sujeto interpretado. Vértice derecho; se ubican las categorias tedricas producidas por
otros autores, relacionadas con el objeto de estudio en construccién (Bertely, 2000:63-66).

3.9.3 3er. Momento de Evaluacion.

Las conclusiones se sustentaran con las sugerencias de Ramon Pérez Juste®” por la posibilidad
que brinda el sistematizar la informacion y elaborar un reporte del proceso de evaluacion, el cual
fue técnicamente disefiado, que permitid la valoracién de la misma para facilitar la toma de
decisiones de mejora durante y al final del proceso de intervencién. Este autor considera los

siguientes elementos:

% www.educarchile.cl/Userfiles/P0001%5CFile%5CEIRegistro.pdf)

&7 pgrez Juste, Ramon. 2000. La evaluacion de Programas Educativos: conceptos basicos, planteamientos generales y
problematica. Revista de Investigacion Educativa, 2000, Vol. 18, n.? 2, pag. 18
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Finalidad: comprobar la eficacia del programa.

Informacion a recoger: resultados en relacién con las competencias.

Efectos: —positivos 0 negativos— no planeados.

Eficacia: grado de logro de los objetivos propuestos.

Eficiencia: resultados en relacién con los medios disponibles y las circunstancias en que el
programa se aplica.

Efectividad: efectos beneficiosos no previstos. Satisfaccion de destinatarios, agentes y otro
personal interesado / afectado.

Impacto del programa en el contexto en que se aplica.

Referencias: situacién de partida: el programa frente a si mismo (progreso).

Decisiones/ Sumativa: mantener o suprimir el programa.

Formativizadas: mejorar el programa para una nueva edicion.
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Iv.

EL DESARROLLO DE LA INTERVENCION

4.1 Evaluacion de las sesiones.

El proceso de evaluacion, a través de instrumentos y ejercicios practicos de autoevaluacion y
co-evaluacién, permitié profundizar en la comprension y logro de los indicadores planeados,

poniendo en practica la evaluacion cuantitativa y cualitativa.

Cada sesion mantuvo la misma estructura que consisti6 en la presentacion del indicador,
explicacion de la aplicacion del instrumento de evaluacion y del proceso de evaluacion
cuantitativa. Para centrar la evaluacion cualitativa en el indicador, se delimitaron los
detonadores de discusion, dichos detonadores se obtuvieron de la lectura analizada durante la

sesion.

Al finalizar cada sesion, se llevaron a cabo reflexiones entre los participantes, con el fin de
autoevaluar (Ver cuadro 5) nuestra comprensién y participacion en las estrategias ejercitadas,
lo cual permitié evaluar el proceso con evidencias propias. También se obtuvo un producto

tangible que se pudo compartir con los demas y que puede enriquecerse a lo largo del ejercicio

profesional.
Cuadro 5. Evaluacién de las Sesiones.
SESION INDICADOR INSTRUMENTOS EVALUACION EVALUACION CUALITATIVA DETONADORES DEL
CUANTITATIVA DISCURSO

Me auto RUBRICA Ndm. de AUTOEVALUCION DE LOS

motivo a participantes PARTICIPANTES

superar las INDICADORES que se Los procesos que guian a la

practicas (Evaluacion del evalian: 8 de | automotivacion a superar practicas Reflexion entre

tradiciones proceso 8 tradicionales respecto al liderazgo iguales.

respecto a conceptual. Directoras. centrado en una persona pudo

liderazgo superarse a través del analisis de Compartir

centrado en Hay apropiacion documentos bibliogréficos, la informacion con

una persona. sintéticay reflexion entre iguales sobre la otros docentes.
organizativa del | 5 directoras y | practica directiva, la lectura de
concepto de 1ATPY1 comprension de documentos Estar actualizados
liderazgo Supervisora actualizados, realizando ejercicios de | y documentados.
escolar e se ubican en el | liderazgo compartido, ademas de
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inclusivo.

Hay apropiacién
interpretativay
argumentativa
del concepto de
acuerdocon la
descripcidny
explicacion del
concepto
considerando
cada uno de los
siete ejes
basicos de la
cartografia

conceptual.

nivel
resolutivo.

1 directora en
el nivel
receptivo.
(Véase

Anexo 2)

8
participantes
se ubican en el
nivel
estratégico.
(Véase

Anexo 2)

compartir la informacién con los

docentes de los servicios de USAER

de la Zona de Supervisién.

COEVALUACION ENTRE LOS
PARTICIPANTES

Los aspectos observados entre los
participante a través de éste
indicador fueron los siguientes: se
mostré interés en la mejora de las
practicas de liderazgo, disposicién
para recibir y dar informacidn, se

genero la confianza y conocimiento

de si mismos a través de procesos de
autoevaluacién y coevaluacion,
generando interés en trabajar y
poner en practica los diversos
aprendizajes adquiridos,

reconociendo fortalezas y al mismo

tiempo los factores que obstaculizan
avanzar hacia el liderazgo
compartido con enfoque inclusivo, el

principal obstaculo detectado es la

actitud.

EVALUACION A LA CONDUCCION

La conduccidn con respeto a este
indicador, permitié la reflexién de la
practica, ademds avanzar en el
reconocimiento de practicas de
liderazgo inclusivo como algunos
comentarios lo refieren: “reconocer
las caracteristicas del liderazgo

compartido con enfoque inclusivo,

Confianzay
conocimiento de

si mismos.

Reconocimiento

de fortalezas.

Principal
obstaculo la

actitud.
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visualizar mis carencias y tratar de
innovar para desempefiar mejor mi
funcién”, “me parecié muy buena la
conduccion ya que se proporcionaron
materiales bibliogrdficos acordes a la
temdtica actual, ademds de utilizar
estrategias que permitieron analizar
la informacion y elaborar

evidencias”.

Algo no mencionado e importante a
destacar, tiene que ver con las
fortalezas manifestadas por los
participantes durante la academia,
sin embargo como equipo de trabajo

aln no se reconocen como

miembros potenciales de saberesy

de experiencia, con la posibilidad de
poder enriquecer al otro, de poder
compartir practicas exitosas de
liderazgo, valorar los ejercicios
realizados en cada servicio como
aportacién al crecimiento del grupo;
aun se visualiza la individualidad de
cada directivo y no como un
conjunto de miembros integrados
que participan, colaboran, se
reconocen y confluyen en una

comunidad de aprendizaje.

No se reconocen
como miembros
potenciales de
saberesy

experiencias.

Identifico las
caracteristicas
y establezco
la diferencia
entre el

liderazgo

LISTA DE
COTEJO

8de8
participantes
seleccionan
conceptos
basicos y los

integran de

AUTOEVALUCION DE LOS
PARTICIPANTES

En lo que se refiere al segundo
indicador sobre reconocer las
caracteristicas del liderazgo

compartido e inclusivo, son muy
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compartido e

inclusivo.

manera
coherente en
un ejercicio
analiticoy
sintético,
argumentan
relacionado
teoriay

practica.

Logran
identificar las
caracteristicas
del liderazgo
compartido
atribuyéndole
caracteristicas
de liderazgo
inclusivo,
valorando la
relevancia del

concepto.

Durante el
proceso
toman en
cuenta las
opiniones de
sus colegas
para hace mas
claras su

ideas.

diversas las reflexiones, hay quienes
refieren que aln se quedd en la
parte tedrica “quizd tedricamente si
las identifique sin embargo aun
continuamos en un liderazgo
compartido, si es que se le puede
llamar, o en la parte del andlisis”,
otra directora menciona que si logra
identificar la diferencia, de tal
manera que, es comprendido por su
servicio en la medida en que “e/

liderazgo inclusivo enriquece al

liderazgo compartido”, alguien mas

establece la diferencia en el nivel de

compromisos entre uno y otro, “en el

liderazgo inclusivo se implementan
acciones comprometiendo al equipo

a brindar respuestas y soluciones

innovadoras”. Otra directora
concluye en que aun se requiere
continuar con el analisis al interior
de su servicio para poder generar
cambios en su equipo de otra
manera se perdera el significado. No
obstante a lo largo de la evaluacién
de los indicadores los participantes
son capaces de enunciar las

diferencias.

COEVALUACION ENTRE LOS
PARTICIPANTES

Las observaciones realizadas entre
directores a este indicador guio a la
conclusién de que a pesar, de que

durante la conduccidn se enlistaron

Comprender que
el liderazgo
inclusivo
enriquece al
liderazgo

colaborativo.

El liderazgo
inclusivo implica
un nivel mas alto
de compromiso,
respuestas y
soluciones

innovadoras.
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las caracteristicas, se visualizaron
ejemplos, se apreciaron en las
lecturas y se enriquecid el marco
referencial, tal pareciera que aun se

generan dudas y faltaron

precisiones, sobre todo verlas

manifestadas en los

comportamientos de los directivos y

docentes.

EVALUACION A LA CONDUCCION

Durante la sesién para identificar las
caracteristicas de un liderazgo
compartido e inclusivo se llegd a
conclusiones, plasmadas en laV
heuristica y como se aprecia en los
siguientes comentarios “el liderazgo
inclusivo en la prdctica, considerado

como un enfogue con muchas

exigencias, si bien, permite el

acercamiento al otro, implica hacer

de la inclusidn una filosofia”, “Para

ser lideres inclusivos se requiere
reconocernos como humanos con
historia, ser escuchados y saber
entender las relaciones humanas tan
complejas”, “No cualquiera puede

ser lider inclusivo si no conoce su rol

y las caracteristicas de su rol”, “Se

requiere reconstruirme como lider

pedagdgico considerando los

principios y enfoque de la educacion

inclusiva como parte de las
competencias docentes”.

“Asumir compromisos a partir de

Clarificar los
comportamientos
de un liderazgo

inclusivo.

Es un enfoque
con mucha

exigencia.

Se requiere hacer
de lainclusion

una filosofia.

Reconstruirme
como lider
pedagdgico,
considerando el
enfoque de la
educacién

inclusiva.

Es mejor evadir,
negar y rechazar,

generar duday
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estas caracteristicas implica
movilizar al ser humano, al
profesional, por lo que es mejor en
mucho de los casos; evadir, negar,

rechazar, generar duda y

nuevamente depositar la

responsabilidad en el otro sobre la

claridad del tema para poder

llevarlos a la accion y la prdctica”.

depositar la
responsabilidad
en el otro que
llevarlos ala
acciényala

practica.

Me
autoevaluo
con
honestidad en
torno al nivel
de
desempeiio
sobre mis
habilidades
de liderazgo

inclusivo.

Autoevaluacion
Proceso de

metacognicion.

Informe:
Autoevaluacion
de

competencias.

3de8

Participantes.

Lograron
establecer un
proceso
metacognitivo
para superar
practicas de
liderazgo
centrado en

una persona.

8de 8
Directivos
presentaron
su informe de
autoevaluacié

n de

competencias.

AUTOEVALUACION DE LOS
PARTICIPANTES

En el tercer indicador aunque todos
los participantes refieren ser
honestos en la autoevaluacidn, al
traducirlas en acciones practicas,
plasmadas en el informe de
autoevaluacién de competencias
directivas para desarrollar un
liderazgo compartido con enfoque
inclusivo; como lideres escolares con
fusiones bien definidas, relacionadas
con el apoyo, la evaluacion y el

desarrollo de la calidad de los

docentes, las practicas las dirigen a
organizar actividades y procesos de
trabajo, en apariencia, con base al
MASEE, disefiar trayectos formativos
(sin un sustento y evaluacién
diagndstica), realizar recorridos en
las escuelas y verificar el proceso de
trabajo de las USAER, sin embargo
ninguno de los participantes
menciona acciones concretas sobre

brindar apoyos, establecer procesos

de evaluacion, motivacidn,

Ausencia en el
desarrollo de la
calidad de los

docentes.

Ausencia de
procesos de

evaluacion.

Ausencia acciones
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mejoramiento de las capacidades y

entornos de trabajo como elementos

basicos para la mejora en el

aprendizaje de los alumnos.

“Si bien se realizan varios intentos

para compartir experiencias y

saberes, la cultura colaborativa no se

ven consolidada” “En el equipo de

trabajo se fomenta el trabajo

colaborativo, pero aun no se ha

consolidado, se reconocen los

elementos pero no se ha logrado

establecer en la prdctica y aunque se

ha trabajado en colegiado las

diferencias que existen afectan el

trabajo colaborativo”, “Las

compariieras no reconocen el trabajo

colaborativo, si lo llegan a reconocer

es en el momento en que la

directora, resuelve alguna situacion,

pero no reconocen el trabajo de
orientacion y asesoria desde las
reuniones técnico operativas y de

consejo técnico”.

No se requiere solamente de la
colaboracion para reflejar la cultura

colaborativa, se suma ademas la

colegibilidad vy la cooperacién

reflejada en comunidades de

aprendizaje, donde se practican
valores inclusivos y se reconoce y
valora la diversidad y potencialidad

de los integrantes.

de motivaciény
mejoramiento de
las capacidad

docentes.

A la colaboracion
se sumala
colegialidad vy la
cooperacion
reflejada en
comunidades de

aprendizaje.
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COEVALUACION DE LOS
PARTICIPANTES

Los directores también reconocen
que requiere de ciertos criterios y
apoyos para fijar direcciones
estratégicas debido a que por
comentarios de uno de ellos “se

promueve la planeacion estratégica

de manera colaborativa en el Plan

Anual de Trabajo (PAT) y el
Programa de Apoyo a la Escuela
(PAE), sin embargo al momento de
plasmar actividades no se evidencia
el sequimiento”; ninguno de los
participantes menciond su meta o
sus metas, por ello la direcciény

desarrollo de sus planeaciones se

merman en el transcurso del ciclo

escolar, considerando entonces su
planeacién anual como un tramite

administrativo.

EVALUACION DE LA CONDUCCION
Manifiestamente los participantes
comentan que la sesién les permitio
evaluarse con honestidad, misma

que los guio a reflexionar en torno a

la necesidad de buscar estrategias

para la accidn sustentadas en un

liderazgo inclusivo, que favorezca la

movilizacion de las acciones y rol de
los lideres escolares, compartir

objetivos, buscar tiempos para que

los integrantes de cada servicio se

encuentre, planifiquen y enseren

No hay
seguimiento a la
planeacién

estratégica.

Poca claridad en
las metas por lo
que la direcciény
desarrollo de sus
planeaciones se
merman en el
transcurso del

ciclo escolar

Los integrantes
de los servicios se
encuentren,
planifiqueny

ensefien juntos.

Comunicacion
eficiente para
desarrollar
diversas acciones

inclusivas.

Infundir valores,
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juntos: “es necesario redoblar

esfuerzos y buscar formas de

comunicacion eficiente para

desarrollar diversas acciones

inclusivas, mismas que no se vean
como una carga mds, si no como un

apoyo”, e infundir valores, creencias

y actitudes en la construccidn de una

cultura inclusiva en la escuela.

creenciasy
actitudes en la
construccion de
una cultura
inclusiva en la

escuela.

Establezco
acciones de
mejora-
miento en mi
competen-
cia directiva
de lider
inclusivo con
base en los
retos del
contexto
situado en mi

servicio.

Autoevaluacion
y coevaluacion

final

7 de 7
realizaron el
ejercicio de
autoevaluacié
ny

coevaluacién.

AUTOEVALUACION ENTRE LOS
PARTICIPANTES

La evaluacién al cuarto indicador
deja entrever algunas acciones de
mejoramiento en las competencias
directiva sobre la forma de ejercer el
liderazgo inclusivo, por parte de
cinco participantes; dichas acciones
van desde compartir los materiales
revisados durante la academia al
interior de los grupos con la
intencién de favorecer la

comunicacion asertiva, el trabajo

colaborativo y el reconocimiento de

las competencias docentes para

impulsar el liderazgo inclusivo, esto a

implicado el fortalecimiento al
trayecto formativo de éstos servicio
en la medida en que se estan

reconociendo las fortalezas de cada

uno de los miembros; se busca el

replanteamiento de la practica
directiva; es vital advertir que una
directora realizar algunos intentos
sin lograr éxito ya que considera que

el contexto en que se encuentra no

Favorecer la
comunicacién
asertiva, el
trabajo
colaborativo y el
reconocimiento
de las
competencias

docentes.

Reconocer las
fortalezas de cada
uno de los

miembros.
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le ha permito la reflexién ni el
acercamiento a los docentes, otra
directora menciona que no lo ha

intentado, sin explicar mayor motivo.

COEVALUACION ENTRE LOS
PARTICIPANTES

No obstante las observaciones
realizadas entre los participantes
exteriorizan la complejidad de éste
tipo de practicas “Se tratan de
implementar cambios, sin embargo

un factor determinante para llevar a

la prdctica el liderazgo inclusivo tiene

gue ver con las habilidades sociales y

los valores, se centran mds las
prdcticas en relaciones socio
afectivas que en el reconocimiento
de los contextos, competencias y
avances que se tenga en los

servicios”, “Es imprescindible mayor

autoandlisis sobre la prdcticas que se

ejercen en el servicio”, otra

aportacién reafirma los comentarios
anteriores “Observo que
generalmente son tantas las
demandas para ser lideres inclusivos
que a veces solo se asume la figura

de autoridad”.

Indudablemente todo cambio

requiere esfuerzo, compromiso y

responsabilidad; indiscutiblemente

tiene que sentirse la necesidad del

cambio, en muchas casos no basta

Las habilidades
sociales son
fundamentales
para la practica
del liderazgo

inclusivo.

Se requiere
mayor
autoanalsis de las

practicas.

Expresar la
necesidad de

sentir el cambio.
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solo la capacitacidn, actualizacién o
la mera reflexion; mencionaba en
algin momento un director que en la
formacién debe existir una fuerte

orientacidn hacia quién es el sujeto

que aprende, qué concepcion de

sujeto es la que estd en nuestra

escuela, équién es el director de
hoy? Por lo que se tendria que partir
de lo que ocurre en el servicio, ver el
trasfondo, interpretar las relaciones
sociales e interpersonales, analizar

como bien se ha dicho las armonias y

desarmonias presentes en los

equipos de trabajo y admitir la duda,

la pregunta y la incertidumbre.

EVALUACION DE LA CONDUCCION

La evaluacién a la conduccién sobre
este indicador se dirige a la

invitacion a plantear nuevos retos en

el servicio, a contextualizar la teoria,

a reconocer algunas acciones no

contempladas que resultan

prioritarias, a impulsar la cultura de
trabajo colaborativo, fijar metas,
evaluarlas y rendir cuentas siempre

bajo un liderazgo inclusivo.

Tener claridad
sobre el sujeto

que aprende.

Analisis de las
armonias y
desarmonias
presentes en el

equipo.

Trascender de la
teoriaala

practica.

Pongo en
practica
acciones de
mejora desde
mi

competencia

Autoevaluacion
y coevaluacion

final

5de7
directivos
expresan
llevar a cabo
intentos para

el desarrollo

AUTOEVALUACION

La evaluacién del quinto indicador
permitié valorar algunas acciones
puestas en practica en la mejora de
las competencias directivas, para el

ejercicio de un liderazgo inclusivo,

97




directiva para
el ejercio de
un liderazgo
inclusivo
como
componente
principal para
crear
ambientes
sensibles a la

diversidad.

de un
liderazgo
inclusivo.
2de?7
directivos,
manifiestan la
complejidad
de la practica
de un
liderazgo
inclusivo en
los servicios

de USAER.

como componente principal para

crear ambientes sensibles a la

diversidad, entre ellas un

acompafiamiento mas directo en los

procesos de trabajo, compartiendo y

reflexionando con los docentes, la

promocidn de ambientes tolerantes,

respetuosos y armonicos, “Me

encuentro en procesos de
identificacion y asimilaciéon aunque
busco proyectarlo y promover

ambientes tolerantes, respetuosos y

armonicos.. Es dificil”, “Valoro y

aprecio la diversidad tanto de

alumnos como de profesionales, por

ello creo que he desarrollado mds la
competencia de invertir en las

relaciones, promover cambios y

construir la confianza”. “En cada

sesion de trabajo he adquirido
conocimiento y he reconocido las
debilidades propias que se tiene

como individuo y como lider”.

COEVALUACION DE LOS
PARTICIPANTES

Las observaciones realizadas a los
participantes coinciden en que se
estdn poniendo en practica acciones
de mejora, se intenta promover la

cultura colaborativa y construir

comunidades de aprendizaje.

Crear ambientes
sensibles a la
diversidad.
Promover

ambientes

tolerantes,

respetuosos y

armonicos.

Valorar y apreciar

la diversidad

tanto de alumnos

como de los

profesionales.

Promover la
cultura
colaborativay
construir
comunidades de

aprendizaje.
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EVALUACION DE LA CONDUCCION
En lo que respecta a la conduccién,
los acompafiamientos y
orientaciones en los servicios han
complementado las aportaciones
realizadas en la academia lo que ha
permitido mostrar un panorama mas
real sobre las practicas de liderazgo,
ademas de propiciar el analisis del
actuar como lideres técnicos y

encaminarlos a mejores acciones.

Fuente: elaboracién propia, autoevaluacion y coevaluacién de los resultados de la academia.

4.2 Evaluacion de la implantacion del proyecto de intervencion.

En lo que respecta a la autoevaluacion realizada a los indicadores del proyecto de intervencién se
aprecian algunas inconsistencias en cuanto si se esta poniendo en practica el liderazgo inclusivo a
partir de la intervencion, o bien solo se ubica en el proceso de reflexién, lo que si es notorio es la
comprension de los participantes sobre el liderazgo inclusivo: “Aunque la comprensién no

determina la accion adecuada, la accion adecuada si debe fundarse en la comprension”.

Otro aspecto a considerar es la intencién manifestada por algunos de los participantes para
promover practicas de liderazgo inclusivo en su servicio, asi como el reconocimiento de algunas
caracteristicas, habilidades y motivaciones que pueden fortalecer a los equipos en este tipo de
practicas.

Se hacen de manifiesto en sus comentarios el proceso reflexivo llevado a cabo durante la
academia, mismo que los guia a asumir posturas de la filosofia inclusiva para disminuir el

liderazgo centrado en una persona.
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Logran explicar e interpretar lo que sucede al interior de sus servicios, identificando algunos
obstaculos que impiden avanzar hacia el liderazgo inclusivo, tales como las actitudes
individualistas, la falta de comunicacién asertiva, asi como la falta de compromisos hacia nuevas
formas de organizacion para asumir riesgos e innovar practicas; de la misma forma consideran la

relevancia de la tematica y los efectos positivos en beneficio de los servicios de USAER.

La exploracion y andlisis del material bibliografico, asi como las actividades de reflexion
instrumentadas a través de la cartografica conceptual, V heuristica, ensefianza reflexiva,
elaboracion del informe de competencias directiva a partir de su funcién, autoevaluacién y co-
evaluacion de las habilidades para un liderazgo inclusivo, permitieron la profundizacion en el
diagnéstico inicial, dejandose guiar por la conduccién durante la academia hacia nuevas formas de
interpretacion de la realidad de los contextos. De igual modo, generaron inquietud en la indagacién
e investigacion sobre la tematica y la recuperacion de la aplicacion de instrumentos de procesos

reflexivos al interior de los servicios.
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4.3 Los procesos Y los resultados.

La dimensién sustantiva se situ6 en el desarrollo y fortalecimiento de liderazgo compartido con
enfoque inclusivo a directores de la Zona de Supervisién IV — 9; la implantacién de la academia se
inici6 con ocho integrantes; seis directivos de seis servicios de USAER, una Supervisora y una
Asesora Técnico Pedagodgica (ATP) de Zona, en la tercera sesién se prescindio del director de la
USAER IV — 55 quien participaba intermitente a consecuencia de haber asumido la direccion del
CAM 30 en la misma Zona de Supervisién. Los ocho participantes lograron consensuar a través de
un analisis nocional por medio de la cartografia conceptual el concepto de liderazgo compartido
con enfoque inclusivo, concibiéndolo de la siguiente forma: “El liderazgo inclusivo propicia el
reconocimiento a la diversidad como riqueza, accede a la reflexion de la practica pedagogica hacia
el ejercicio de valores inclusivos y a la cultura colaborativa; lo que implica una trabajo colegiado,
responsable, abierto al cambio desde la propia funcion, que facilita y anima la ensefianza”. (Ver

cuadro 6)

Conjuntamente establecieron la diferencia entre el liderazgo compartido e inclusivo considerando
que en el primero se piensa desde el trabajo colaborativo para la transformacién organizacional, y
en el segundo se incluye ademas la formacion en valores, se manifiestan actitudes de
corresponsabilidad y colaboracién incorporado un caracter democratico, de transformacién de la
comunidad educativa y la sociedad hacia la inclusién.

En los seis servicios los directores de USAER lograron resignificar y consensuar el concepto junto

con los 44 docentes especialistas y 6 trabajadoras sociales adscritos a la Zona de Supervisién IV —

9; sin embargo aun no se logré incorporar las caracteristicas de éste en las formas de vinculacion

entre pares. Algunas de las caracteristicas identificadas y seleccionadas para el liderazgo

compartido con enfoque inclusivo se enuncian a continuacién y se resumen en el ejercicio de la V

heuristica, Gowin. (Ver cuadro 7):

v' Compartir iniciativas.

v" Poseer una base moral (interés por el bien comun).

v" Reunir capacidades, conocimientos, experiencias y practicas de cada uno de los miembros del
equipo de trabajo.

v" Poseer valores y principios inclusivos.

v Conocer, asumir la vision y comunicarla.
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Cuadro 6: CARTOGRAFIA CONCEPTUAL.

ANALISIS NOCIONAL

ﬁ LIDERAZGO COMPARTIDO CON

ENFOQUE INCLUSIVO PROPICIA
EL RECONOCIMIENTO A LA
DIVERSIDAD COMO RIQUEZA, LA
REFLEXION DE LA PRACTICA
PEDAGOGICA HACIA EL EJERCICIO
DE VALORES INCLUSIVOS Y LA
CULTURA COLABORATIVA, UN
TRABAJO COLEGIADO
RESPONSABLE,  ABIERTO AL
CAMBIO DESDE LA PROPIA
FUNCION QUE FACILITE Y ANIME

Q\ ENSENANZA. /

EJEMPLIFICACION

K ORGANIZAR h

DOCENTES A UNA
BUENA ENSENANZA

- AULAS INCLUSIVAS

- REFLEXION
COLECTIVA

- TOLERANCIA

- APLICACION DEL
ENFOQUE SOCIAL DE
LA EDUCACION

- ATENCION A LA
DIVERSIDAD

- TRANSFORMACION
DE LOS CONTEXTOS.

- COMUNICACION
ABIERTA Y

REFLEXIVA. /

e GESTION

e DEMOCRACIA

e INCLUSION

CATEGORIZACION

LIDERAZGO
COMPARTIDO
CON ENFOQUE

VINCULACION

-

-DESARROLLO
CURRICULAR
-AUTOFORMACION
-INTROSPECCION
-PLANEACION

INSTITUCIONAL.

~

J

CARACTERIZACION

/ CULTURA DE\

COLABORACION

- ACTIVIDADES
SUSTENTADAS EN
VALORES

- RELACIONES
HORIZONTALES

- RECIPROCIDAD

- INTERDEPENDENCIA
- SOLIDARIDAD

- ACUERDOS
CONSENSUADOS

- GENERAR AMBIENTES
SENSIBLES A LA

K DIVERSIDAD. /

DIFERENCIA

ﬁDE RAZGO COMPARTIDO \

- TRABAJO
COLABORATIVO

- TRANSFORMACION
ORGANIZACIONAL

LIDERAZGO INCLUSIVO

- FORMACION EN
VALORES

- ACTITUD DE
COLABORACION

- CARACTER
DEMOCRATICO

- TRANSFORMACION DE

K LA SOCIEDAD. /

Fuente: Elaboracion propia, bajo la propuesta para el andlisis conceptual de Sergio Tobon en su libro

Evaluacion de las Competencias en Educacién Basica.
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v" Tener vision critica.

v" Fomentar conversaciones criticas, didlogos respetuosos, acciones basadas en la confianza y el
respeto.

v" Motivar y predicar con el ejemplo.

v Brindar apoyo individual a sus pares.

v Crear un sentido de comunidad a través de la confianza.

v Relacionar el discurso con la practica.

v Sustentar con principios éticos las decisiones.

v Superar injusticias e inequidad.

v Buscar la equidad, respeto, valores y principios inclusivos.

v' Mantener expectativas para impulsar a ser mejores profesionales.

v Apalear al sentido de comunidad profesional de aprendizaje.

v" Modificar patrones de pensamiento tradicional que ocultan practicas de exclusion o

marginacion.

v" Propiciar conocimiento, informacion y valores inclusivos como personas y profesionales.

Los ocho participantes lograron autoevaluar su funcion como lider formales y las competencias que
les implica; identificando como areas de mejora con respecto a las tareas que se comparten en el
ejercicio de un liderazgo inclusivo. He aqui el resultado del ejercicio diagrama de Venn:

Areas de mejora para directivos:
o Facilitar, animar en la participacién activa, critica y reflexiva de los profesionales.

e Promover la toma de decisiones congruentes con los principios inclusivos entre la comunidad

educativa.
e Establecer comunicacion cercana y continua con sus homdlogos.

e Indagacion, recuperacion y andlisis de la informacion para la toma de decisiones congruentes

con los procesos inclusivos.

Areas de mejora para docentes:
e Recuperar el sentido de mision pedagogica.
e Favorecer la comunicacion de acuerdos y la coordinacion de apoyos.

¢ Planeacién, desarrollo y evaluacién de los apoyos ofrecidos a la escuela de forma colaborativa.
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¢ Indagacion, recuperacion y andlisis de la informacién para la toma de decisiones congruentes

con los procesos inclusivos.

Una de las consignas que dirigié la actividad en mencion surge de la reflexién de los participantes
“ipuedo hacer algo con el otrol’, considerada como una de las actividades centrada en la realidad
de la practica misma que permitié identificar y valorar las tareas que competen a la figura directiva
solo y desde su funcion e identificar las tareas que favorecen el liderazgo inclusivo, “todos
conocemos nuestro rol, el rol del otro y sabemos que existen tareas que solo se realizan con el

otro”.

El trabajo con otros contribuye a que cada miembro del colectivo se enriquezca a través de las
multiples relaciones. De esta manera, se optimizan los aprendizajes al ser socialmente compartidos
y se evita la sensacion de paralisis que muchas veces se apodera de las escuelas frente a

determinadas probleméticas.

El haber identificado las areas de mejora, de acuerdo con su rol y funcion, se entiende como una
oportunidad y, al mismo tiempo, un desafio para iniciar en la creacion de la cultura colaborativa y
comunidades de aprendizaje; esto es, resignificar en el contexto de cada servicio las oportunidades
que se presentan para generar en la medida de lo posible las practicas inclusivas sustentadas en
un liderazgo compartido y comprometido.

Otro de los ejercicios de mayor impacto fue haber logrado en consenso con todos los participantes
la co-evaluacién de las habilidades de liderazgo, ejercicio aplicado en los seis servicios de USAER,
con el personal docente y de apoyo. El ejercicio consistid en evaluar a cada uno de los
participantes bajo tres rubros: habilidades destacas, habilidades a mejorar y sugerencias para el
desarrollo de habilidades.

Cada uno de los participantes recibi6 el total de evaluaciones de los presentes, evaluando de la
misma forma, aunque consistié en un ejercicio de orden personalizado donde cada participante
pudo realizar un proceso de reflexion interno. Se destacod que las habilidades a mejorar se ubican
en el ambito social; entendidas como el conjunto de comportamiento interpersonales complejos,
principalmente las habilidades relacionadas con los sentimientos, emociones y opiniones, es decir
el poder expresar emociones, recibirlas y defender la propia emocidn, asi como las habilidades de
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solucion de problemas interpersonales; relacionadas con la identificacion de problemas
oportunamente, buscar soluciones y elegir una solucion.

Si se entiende que el liderazgo inclusivo tiene un fuerte sentido de direccion e infunde valores
fundamentales, creencias y actitudes a partir del desarrollo de habilidades que admiten expresar
con franqueza sus ideas, sentimientos y se esta dispuesto a recibir ideas y sentimientos nuevos, es
decir, permitir y alentar la recepcion de nuevos datos acerca de si mismo, los resultados obtenidos
durante el proceso de co-evaluacién se convierte en un desafio para los servicios de USAER,
comprometerse con su crecimiento personal y fortalecer las habilidades identificadas bajo un
profundo deseo de cambio.

Aun no se logran identificar con claridad las acciones que reflejen el liderazgo compartido con
enfoque inclusivo desde la Planeacion Estratégica de Transformacién de la Zona Escolar (PETZE)
y Plan Anual de Trabajo con enfoque estratégico de los servicios de USAER, ya que a partir del
mes de junio de cada afno se inicia el proceso de evaluacién donde se pretende visualizar y
enmarcar como prospectiva para siguiente ciclo escolar las acciones que refuerzan y reconocen

ese tipo de liderazgo.

Sin embargo, se agregaron cuatro sesiones mas de trabajo en la academia de siete programadas,
en estas cuatro sesiones mas se diseflaron competencias y aprendizajes esperados a partir de la
metodologia que propone Sergio Tobon (2011) en su libro “Evaluacion de las Competencias en la
Educacién Basica”, dichos aprendizajes relacionados con el liderazgo inclusivo, mismos que
fueron elaborados por el equipo de directores, con la intencién de disefiar una lista de verificacién
(Ver cuadro 8 y Anexo 9) que permita la evaluacion del personal que conforma la Zona de
Supervision e iniciar nuevamente la identificacién de necesidades y la puesta en marcha de nuevas

acciones que fortalezcan el liderazgo inclusivo, una vez concluidas las sesiones en cada servicio.
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Cuadro 8. Competencias y aprendizajes esperados del liderazgo inclusivo.

Competencia Implicaciones Evidencias Aprendizajes Esperados.
Desarrollo®® equipos | Reflexion sistematica | Planeacion. . Me reconozco como lider desde el enfoque
de lideres para | sobre competencias de inclusivo asumiendo compromiso ante las
distribuir tareas con | lideres inclusivos. Fichas de | tareascompartidas.
base al enfoque trabajo.
inclusivo. Autoevaluarse sobre la . Evalio las aportaciones y compromisos

S asumidos corresponsablemente, desde el
contribucion en tareas en | Formatos de
) ., enfoque inclusivo, hacia el crecimiento de
comunidad de | evaluacién.
o comunidades de aprendizaje.
aprendizaje.
. Formo equipos de liderazgo a partir del
Reconocerse como lider. . . .
enfoque inclusivo, con el fin de desarrollar
tareas en colaboracion.
Fortalecer el trabajo
colaborativo y . Organizo actividades de formaciéon para
corresponsable. superar las practicas tradicionales de liderazgo
y hacer que las practicas de liderazgo inclusivo
sean efectivas en el servicio.
. Logro impactar en el dmbito educativo a
través de actividades innovadoras y
colaborativas.
. Aplico estrategias de apoyo de manera
reflexiva y corresponsable dentro del servicio.
Organizo a lideres | Fortalecimiento del | Planeacién . Organizo en colaboracién un plan de trabajo
bajo un trabajo | liderazgo en cada uno de | (PETZE, PETE, que favorece la gestion en el servicio
colaborativo® para | los integrantes de los | PAT, PAE).31 considerando el liderazgo inclusivo.

la resolucién de

tareas a partir del

servicios.

. Aplico actividades que favorecen un clima de

trabajo agradable, en mi drea de desempeiio.

%8 Desarrollar lideres implica: Potenciar actividades que favorezcan el desarrollo de los miembros de la comunidad
escolar, especialmente, de los docentes; generar oportunidades para el desarrollo, organizando actividades de formacién,
facilitando la asistencia a actividades externas, proporcionando recursos e informacion, generando debates sobre
ensefanza y educacion, etc.

Trabajo colaborativo: Comparten el liderazgo con la comunidad educativa en todos los niveles de la organizacién.
Saben que los equipos de personas que comparten los mismos objetivos seran mas eficaces que un administrador que
trabaja solo. Se buscan tiempo para que los equipos se encuentren, planifiquen y ensefien juntos.
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desarrollo del | Respeto y valoraciéon de | Informes 3. Asumo el liderazgo inclusivo a partir de un
pensamiento y | las diferencias. bimestrales trabajo colaborativo en la resoluciéon de
actitudes (reflejo del problemas dentro de mi servicio.
inclusivas™. Compartir trabajo
conocimientos, practicas, | colaborativo). |4. Fomento didlogos respetuosos entre lideres,
perspectivas y dentro y fuera del servicio, en el logro de
experiencias. Ajustes. tareas colaborativas a partir de actitudes
Informes inclusivas.
Se privilegia la | finales.
comunicacion asertiva. 5. Fomento acciones basadas en la confianza y el
respeto con mis homdlogos en acciones
Fortalecimiento de Ia colaborativas.
democracia y
participacidn activa. 6. Modifico patrones de pensamiento tradicional
que ocultan practicas de exclusidon dentro y
fuera del servicio.
7. Asumo actitudes inclusiva dentro del
desarrollo del trabajo colaborativo.
Infundo valores | Expresar con franqueza | Escala 1. Ejerzo un liderazgo en corresponsabilidad
fundamentales® y | ideasy sentimientos. actitudinales. apelando al sentido de comunidad profesional
actitudes™ para de aprendizaje en el servicio.
expresar habilidades | Recibir ideas Y | Guias de
de un liderazgo sentimientos nuevos. observacién. 2. Desarrollo empatia al compartir iniciativas
inclusivo. Experimentar nuevas dentro de mi equipo de trabajo.
conductas.
Registros 3. Desarrollo valores y actitudes que se requiere

Creas un clima cordial vy

de aceptacion.

anecdaticos.

el liderazgo inclusivo.

% Siglas, en orden de aparicion,

del Plan Estratégico de Transformacion de Zona Escolar, Plan Estratégico de

Transformacion Escolar, Plan Anual de trabajo y Plan de Atencion Escolar. Estos planes forman parte de un nuevo
enfoque de gestion educativa de corte estratégico, por medio del cual se busca darles una ordenacion distinta a las

actividades escolares.

%0 Actitudes de lideres formados en valores: Empatia, disposicion, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad,
creatividad, autocritica, sensibilidad, constancia, autodeterminacion, honestidad y equidad.

32 Valores ligados a la inclusion: el interés por el bien comun, la participacion, la justicia, la equidad, el respeto por el
valor y la dignidad de los individuos y sus tradiciones culturales.
33 Actitudes: empatia, disposicion a colaborar, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad, creatividad,
autocritica, sensibilidad, constancia, autodeterminacion, honestidad y equidad.
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Colaboracidn en la
ejecucion (Ayuda mutua y
comprension del

propésito).

. Disefio

. Aplico valores y actitudes en el desarrollo del

liderazgo inclusivo para superar la inequidad.

instrumentos que me permitan

autoevaluar mi funcion de lider para

establecer mejoras en los procesos de trabajo

que sefiala el MASEE bajo el enfoque inclusivo.

. ldentifico las amenazas y debilidades para

lograr la comunicacién asertiva al interior del

equipo de trabajo.

. ldentifico las habilidades que un lider inclusivo

presenta para poder desempefarlas dentro

de mi funcion.

Mantengo practicas
de gestion y
liderazgo inclusivo®
para ayudar a los
docentes a mejorar

su ensefanza.

Desarrollo de
capacidades pedagogicas.
Aumenta el sentido de
responsabilidad sobre el
aprendizaje de los

estudiantes.

Se refuerza la coherencia
entre la planeacion vy
evaluacion sobre la base
de los programas de
estudios. 2011.

Uso de metodologias
diversificadas.

Instrumentacion de

Planificacion

didactica.

Guias
observacion.
Informes

evaluacion.

de

de

. Organiza

situaciones de aprendizaje

diversificadas a partir del liderazgo inclusivo.

. Involucro a los alumnos en su proceso de

aprendizaje, respetando la singularidad de su

condicidén en la mejora de mi ensefanza.

. Realizo practicas de gestidon colaborativa y

liderazgo inclusivo en relacién a la mejora de

ensefianza y minimizacion de las BAP

identificadas en cada contexto.

. Aplico el liderazgo inclusivo a través de la

resignificacion de la comunicacion y confianza

mutua en la orientacion docente a favor de la

34 El desarrollo de précticas inclusivas implica ineludiblemente la creacion de una cultura escolar que promueva formas
de trabajo que reduzcan las barreras que impiden la participacion de los estudiantes en el centro; el liderazgo se redefine

y se distribuye reforzando el sentido de comunidad y de confianza mutua.
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procesos de evaluacién

formativa.

Respeto a la singularidad

de los alumnos.

mejorar de la ensefianza.

Establezco las
caracteristicas  del
liderazgo inclusivo>
para orientar la
funcion directiva y
docente dentro de la
cultura inclusiva®® y
organizacional  del

servicio.

Investigacion documental
Claridad en la filosofia

inclusiva.

El dialogo como
instrumento fundamental
de comunicacién en un
contexto de confianzay

respeto.

Listas de
verificacion.
Autoevaluacion.
Escala

actitudinales.

1. Asumo una vision estratégica congruente
con los principios inclusivos y la comunico

entre la comunidad educativa.

2. Establezco vinculos entre la teoria y la
practica en el desarrollo de un liderazgo

inclusivo.

3. Sustento con principios éticos e inclusivos la
organizacion del servicio en la participacién

activa de todos los integrantes del servicio.

4. Brindo apoyo individual y colectivo, en el
analisis de la informaciéon de la toma de

decisiones en procesos inclusivos.

Mejoro las practicas

de liderazgo
inclusivo para
obtener

aprendizajes
significativos de
reconocimiento a la

diversidad en la

conformacion de
una comunidad
inclusiva.

Reconocimiento a la
pluralidad de identidades

de los participantes.

Aprendizaje y
participacion sin

discriminacion.

Desarrollo de multiples

potencialidades.

Autoevaluacion
de
competencias

inclusivas.

Lista de

verificacion.

Reportes de
andlisis

contextuales.

1. Mejoro las practicas del liderazgo inclusivo,

reconociendo la diversidad como punto
esencial en la conformacion de una comunidad

inclusiva.

2. Me autoevalio con honestidad sobre las
acciones inclusivas que desarrollo en beneficio

de las particularidades de los individuos.

3. lIdentifico acciones de liderazgo inclusivo y
las pongo en practica teniendo presentes los

contextos de trabajo.

% Un lider que consigue una escuela inclusiva es aquél que tiene una visién articulada de ser escuela inclusiva y sabe
comunicarla, entusiasmar a la comunidad educativa y puede tomar las decisiones correctas para hacer de esa visién una

realidad.

% Cultura Inclusiva: es colegiada y transparente, cooperativa y colaborativa, y se realiza en equipos y en comunidades de

aprendizaje profesional.
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5. Establezco

4. Poseo una base moral (interés por el bien

comun) en la conformacién de una comunidad
de aprendizaje en la atencion a la diversidad.

expectativas a ser mejor
profesional en el desarrollo de un liderazgo

inclusivo.

Organizo el trabajo
colaborativo para

fortalecer las

Comunicacion asertiva.

Toma de decisiones

Guias de

observacion.

1. Realizo un trabajo colaborativo que

fortalece las practicas inclusivas bajo el

principio de la corresponsabilidad.

practicas y culturas | consensuadas. Minutas.
de lideres inclusivos 2. Identifico las amenazas y debilidades que
bajo el principio de | Organizacién sistematica | Hojas de impiden la comunicacién cercana y continua
la de acciones y evaluaciéon | seguimiento de en la toma de decisiones consensuadas.
corresponsabilidad. de la cultura de lideres acuerdos.
inclusivos (PETZE, PETE, 3.Identifico las barreras que impiden Ila
PAT y PAE). PETZE participacion corresponsable de todos los
integrantes del servicio.
Responsabilidad PETE
compartida. 4. Organizo sistemdaticamente y en
PAT corresponsabilidad acciones de evaluacion
Establecer estructuras de sobre el liderazgo dentro de una cultura
trabajo: Academias, PAE inclusiva.
aprendizajes entre pares,
redes tutoras. 5. Comparto la responsabilidad de Ila
planeacién, desarrollo y evaluacién de los
Reduccion de las barreras apoyos ofrecidos en la escuela.
que impiden la
participacion. 6. Realizo actividades con base a la inclusién
educativa que fortalecen la cultura de lideres
inclusivos.
Desarrollo®’ equipos | Reflexion sistematica. Planeacién 1. Me reconozco como lider desde el enfoque
de lideres para | Autoevaluarse. Fichas de inclusivo.
trabajo

% Desarrollar lideres implica: Potenciar actividades que favorezcan el desarrollo de los miembros de la comunidad
escolar, especialmente, de los docentes; generar oportunidades para el desarrollo, organizando actividades de formacion,
facilitando la asistencia a actividades externas, proporcionando recursos e informacion, generando debates sobre
ensefanza y educacion, etc.
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distribuir tareas con | Reconocerse como | Formatos de Evaluo sistematicamente mis capacidades de
base al enfoque | lideres. evaluacion. lider inclusivo.
inclusivo. Fortalecer el trabajo Realizo acciones de reflexién sistematica
colaborativo y sobre las caracteristicas del liderazgo
corresponsable. inclusivo tomando en cuenta los retos de mi
contexto.
Formo equipos de liderazgo a partir del
enfoque inclusivo, con el fin de desarrollar
tareas en colaboracién.
Organizo actividades de formacion para
superar las practicas tradicionales de
liderazgo y hacer que las précticas de
liderazgo inclusivo sean efectivas en el
servicio.
Logro impactar en el ambito educativo a
través de actividades innovadoras y
colaborativas.
Aplico estrategias de apoyo de manera
reflexiva y corresponsable dentro del
servicio.
Organizo a lideres | Fortalecimiento del | Planeacién Organizo en colaboracion un plan de trabajo
bajo un trabajo | liderazgo en cada uno de | (PETZE, PETE, que favorece la gestidn en el servicio.
colaborativo® para | los integrantes de los | pAT, PAE).
la resolucién de | Servicios. Aplico actividades que favorecen un clima de
tareas a partir del Informes trabajo agradable, en mi drea de
desarrollo del Respeto y valoraciéon de bimestrales desempefio.
las diferencias.
pensamiento y (reflejo del

% Trabajo colaborativo: Comparten el liderazgo con la comunidad educativa en todos los niveles de la organizacion.
Saben que los equipos de personas que comparten los mismos objetivos serdn mas eficaces que un administrador que
trabaja solo. Se buscan tiempo para que los equipos se encuentren, planifiquen y ensefien juntos.
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actitudes Compartir trabajo Asumo el liderazgo a partir de un trabajo
inclusivas®. conocimientos, précticas, | colaborativo). colaborativo en la resolucién de problemas.
perspectivas y
experiencias. Ajustes. Fomento didlogos respetuosos entre lideres
dentro y fuera del servicio.
Se privilegia la Informes
comunicacidn asertiva. finales Fomento acciones basadas en la confianza y
Fortalecimiento de Ia . el respeto con mis homdlogos.
democracia y
participacion activa. Modifico  patrones de  pensamiento
tradicional que ocultan practicas de
exclusion dentro y fuera del servicio.
Asumo actitudes inclusiva dentro del
desarrollo del trabajo colaborativo.
Infundo valores | Expresar con franqueza | Escala Ejerzo un liderazgo en corresponsabilidad,

fundamentales™ y

actitudes™

para

expresar habilidades

de un

inclusivo.

liderazgo

ideas y sentimientos.
Recibir ideas y
sentimientos nuevos.

Experimentar nuevas

conductas.

Creas un clima cordial y

de aceptacion.

Colaboracidn en la
ejecucion (Ayuda mutua 'y
comprension del

propdsito).

actitudinales.

Guias de
observacion.
Registros

anecdaticos.

apelando al sentido de comunidad

profesional de aprendizaje.

Desarrollo empatia al compartir iniciativas
dentro de mi equipo de trabajo.
Desarrollo valores y actitudes que se
requieren desarrollar para favorecer el
liderazgo inclusivo.

Aplico valores y actitudes en el desarrollo
del liderazgo inclusivo para superar la
inequidad.

Disefio instrumentos que me permitan

autoevaluar mi funcién de lider para

establecer mejoras en los procesos de

trabajo bajo el enfoque inclusivo.

% Actitudes de lideres formados en valores: Empatia, disposicion, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad,

creatividad, autocritica, sensibilidad, constancia, autodeterminacion, honestidad y equidad.

*0 Valores ligados a la inclusion: el interés por el bien comun, la participacion, la justicia, la equidad, el respeto por el valor

y la dignidad de los individuos y sus tradiciones culturales.
Actitudes: empatia, disposicion a colaborar, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad, creatividad,

autocritica, sensibilidad, constancia, autodeterminacion, honestidad y equidad.
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Identifico las amenazas y debilidades para
lograr la comunicacién asertiva al interior
del equipo de trabajo.

lider

Identifico las habilidades que un

inclusivo presenta para poder

desempefiarlas dentro de mi funcién.

Mantengo practicas
de gestidn y
liderazgo inclusivo®
para ayudar a los
docentes a mejorar

su ensefianza.

Desarrollo de
capacidades pedagogicas.
Aumenta el sentido de
responsabilidad sobre el
aprendizaje de los

estudiantes.

Se refuerza la coherencia

de los programas de
estudios.
Uso de metodologias

diversificadas.

Instrumentacién de
procesos de evaluacion

formativa.

Respeto a la singularidad

de los alumnos.

Planificacion
didactica.

Guias de
observacién.
Informes de

evaluacion.

Organizo y administro situaciones de

aprendizaje diversificadas.

Involucro a los alumnos en su proceso de
aprendizaje, respetando su singularidad en

la mejora de mi ensefanza.

Realizo practicas de gestién de liderazgo

inclusivo en relaciéon a la mejora de

ensefianza y minimizacion de las BAP

identificadas en cada contexto.

Aplico el liderazgo inclusivo a través de la
resignificacion de la comunicaciéon vy
confianza mutua en la orientacién docente a

favor de la mejorar de la ensefianza.

2 El desarrollo de practicas inclusivas implica indefectiblemente la creacion de una cultura escolar que promueva formas
de trabajo que reduzcan las barreras que impiden la participacion de los estudiantes en el centro; el liderazgo se redefine

y se distribuye reforzando el sentido de comunidad y de confianza mutua.
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Establezco las
caracteristicas  del
. . . 43
liderazgo inclusivo
para orientar la
funcion directiva y
docente dentro de la
. .44
cultura inclusiva™ y

organizacional  del

servicio.

Investigacion documental

Claridad en la filosofia
inclusiva.
El dialogo como

instrumento fundamental
de comunicacion en un
contexto de confianza y

respeto.

Listas de
verificacion.

Autoevaluacién.

Escala

actitudinales.

Asumo una vision estratégica congruente
con los principios inclusivos y la comunico

entre la comunidad educativa.

Establezco vinculos entre la teoria y la
practica en el desarrollo de un liderazgo

inclusivo.

Sustento con principios éticos e inclusivos la
organizacion del servicio en la participacién

activa de todos los integrantes del servicio.

Brindo apoyo individual y colectivo, en el
analisis de la informacién de la toma de

decisiones en procesos inclusivos.

Mejoro las practicas

de liderazgo
inclusivo para
obtener

aprendizajes
significativos de
reconocimiento a la

diversidad en la

conformacion de
una comunidad
inclusiva.

Reconocimiento a la
pluralidad de identidades
de los participantes.

Aprendizaje y
participacion sin

discriminacion.

Desarrollo de multiples

potencialidades.

Autoevaluacién
de
competencias

inclusivas.

Lista de

verificacion.

Reportes de
andlisis

contextuales.

Mejoro las practicas del liderazgo inclusivo,
reconociendo la diversidad como punto
esencial en la conformacién de una

comunidad inclusiva.

Me autoevallio con honestidad sobre las

acciones inclusivas que desarrollo en
beneficio de las particularidades de los

individuos.

Identifico acciones de liderazgo inclusivo y
las pongo en practica teniendo presentes los

contextos de trabajo.

Poseo una base moral (interés por el bien

comun) en la conformacién de una

3 Un lider que consigue una escuela inclusiva es aquél que tiene una vision articulada de ser escuela inclusiva y sabe
comunicarla, entusiasmar a la comunidad educativa y puede tomar las decisiones correctas para hacer de esa visién una

realidad.

* Cultura Inclusiva: es colegiada y transparente, cooperativa y colaborativa, y se realiza en equipos y en comunidades de

aprendizaje profesional.
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comunidad de aprendizaje en la tencién a la
diversidad.
Establezco  expectativas a ser mejor
profesional en el desarrollo de un liderazgo

inclusivo.

Organizo el trabajo
colaborativo para
fortalecer las
practicas y culturas
de lideres inclusivos
bajo el principio de
la

corresponsabilidad.

Comunicacion asertiva.

Toma de decisiones

consensuadas.

Organizacién sistematica
de acciones y evaluacion
de la cultura de lideres
inclusivos (PETZE, PETE,
PAT y PAE).

Responsabilidad

compartida.

Establecer estructuras de
trabajo: Academias,
aprendizajes entre pares,

redes tutoras.

Reduccion de las barreras
que impiden la

participacion.

Guias de

observacion.

Minutas.

Hojas de

seguimiento de

acuerdos.

PETZE

PETE

PAT

PAE

Realizo un trabajo colaborativo,
fortaleciendo la préctica bajo el principio de

la corresponsabilidad.

Identifico las amenazas y debilidades que
impiden la comunicaciéon cercana y continua
en la toma de decisiones consensuadas.
Identifico las barreras que impiden Ila
participacion corresponsable de todos los
integrantes del servicio.

Organizo sistematicamente v en
corresponsabilidad acciones de evaluacién
sobre el liderazgo dentro de una cultura
inclusiva.
Comparto la responsabilidad de |Ia
planeacién, desarrollo y evaluacion de los

apoyos ofrecidos en la escuela.

Realizo actividades con base a la inclusidon
educativa que fortalecen la cultura de

lideres inclusivos.

Elaboracién propia, producto final de la academia de directores de la Zona de Supervisiéon IV -9
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Es importante mencionar el record de las sesiones del proyecto de intervenciones reproducidas y
socializadas en cada equipo de USAER:
En la USAER IV — 51 se aplicaron 5 de 7
En la USAER IV — 52 se aplicaron 4 de 7
En la USAER IV — 53 se aplicaron 2 de 7
En la USAER IV — 54 se aplicaron 5 de 7
En la USAER IV — 55 se aplicaron 3 de 7
(Por la falta de directora, quien se incorporé en la sesion 6)
En la USAER IV — 56 se aplicaron 3 de 7

El motivo de la no conclusién de las sesiones en los servicios tiene que ver con las acciones ya
programadas en su Plan Anual de Trabajo (PAT) y trayectos formativos planeados a desarrollar en
las Reuniones Técnico Operativas y Reuniones de Consejo Técnico, sin embargo se establecio el

compromiso de concluir con el nimero de sesiones antes de que concluya el ciclo escolar.

Otro aspecto de impacto reconocido y valorado por los participantes fue el proceso de evaluacion
continua con un enfoque formativo desde el disefio y aplicacién de los instrumentos; otorgando la
posibilidad de reflexionar a partir de los indicadores; la retroalimentacién de su trabajo; mismos que

permitieron la recolecta de evidencias.

El portafolio se visualiz6 como una estrategia didactica y de evaluacién, no solamente como un
instrumento a través del cual se organiza un conjunto de evidencias que demuestra el logro de los
aprendizajes alcanzados en cada una de las sesiones de la implantacion del proyecto de
intervencion, lo que facilité la elaboracion del reporte final.

A partir de la satisfaccion obtenida (Ver cuadro 9) los participantes durante el proceso de
evaluacion continua, sugieren el disefio de competencias y aprendizajes esperados
contextualizados a los servicios de USAER, mismos que sean evaluados a través de una lista de
verificaciéon en la que se puntualicen las caracteristicas, los atributos y las acciones deseables que
debe reunir un docente que practica un liderazgo inclusivo; esto por medio de una autoevaluacion

para obtener un diagndstico e iniciar el proceso en espiral.
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Cuadro 9. Evaluacién de criterios

Nivel de satisfaccion

Medios Logro las metas Aspectos Aspectos
materiales y positivos Negativos
circunstancias Excelente | Bueno | Regular 100% | 80% | 50%
Medios: e Iniciativa. Elabora un
adecuados. » Organizacion instrumento
Meta @ de la de
Espacio 1 conduccion. diagndstico
idéneo. « Respuesta a concreto y
una claro.
Materiales necesidad Elaborar un
variados, identificada. plan de
bastos e Laforma de trabajo
sencillos para Meta @ conducir: como equipo
su revision. 2 Claridad, de zonay
dominio del posteriorme
Circunstancias: tema. nte hacer un
Respeto de los e Instrumentos plan para
tiempos. y técnicas de implementarl
Meta @ evaluacion. oy difundirlo
Ambiente 3 « Documentos alos
armonico, bibliograficos |  Servicios.
cordial y « Participacion
respetuoso, activa.
rico para la e La reflexion
discusion. COMo equipo
de Zona.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de los criterios de evaluacion del desarrollo del proyecto de intervencion.
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Cuadro 7

V de Gowin

CONCEPTUAL “"LIDERAZGO "

METODOLOGIA

TEORIA
Educacion Inclusiva

e Detonadora del trabajo colaborativo y
corresponsable con la escuela.

e Orienta la atencién a la cultura de
valoracion a la diversidad.

e Aprende de y con la comunidad
educativa

o Reflexion sistematica y permanente de la
practica docente.

éCuales son las
caracteristicas del

erazgo compartido co

enfoque inclusivo ?

ANIAN

AN

CONCEPTOS CARACTERISTICAS
v Liderazgo v' Lideres V' Compartir iniciativa v' Superar injusticias e
democratico y académicos. v’ Poseer una base inequidad.
participativo. v'  Lideres para la moral (interés por el v’ Expectativas para
v" Valores y inclusion bien comun). impulsar a ser mejores.
principios v’ Capital social. V' Reunir capacidades v Sentido de comunidad y
inclusivos. v Poseer valores 'y de responsabilidad.
v Liderazgo principios inclusivos. v' Modificar patrones de
pedagdgico. V' Conocer la visién vy pensamiento tradicional
v' Comunidades comunicarla. que ocultan practicas de
profesionales de v’ Visién critica. exclusién o marginacion.
aprendizaje. v Fomentar v Propiciar conocimiento,
v" Conciencia conversaciones informacion, valores
critica. critit.:as, didlogos, inclusivos  desde las
v cqnf@n}a ylr(.espeto. familias.
v' Principios éticos para

Fuente: Elaboracion propia, resultado de la segunda sesion de

AFIRMACIONES

Articular la vision en torno al trabajo colaborativo.
Evaluar para identificar en qué momento nos
encontramos con respecto al estilo de liderazgo en
el servicio.

Identificar potencialidades en torno al liderazgo.
Apoyo individualizado al docente (reconocer lo que
tiene y lo que le hace falta).

CONCLUSIONES

A N N NN N NN RN RN NN NN NN NN AN NN NN NN ENEEEEENEEEEREEEEEEEEEEE,

&  Es un enfoque con muchas exigencias, se debe comenzar con uno
mismo “Construirme como lider” para poder impulsarlo hacia los
demads.

%= Es un liderazgo que nos acerca al otro, implica hacer de la

inclusion una filosofia.

Permite la transformacidn de la escuela para todos.

Brinda perspectiva hacia a donde hay que dirigir al equipo,

permite reconocer qué tipo de liderazgo ejerzoy hacia dénde voy.

&=  Brinda muchos elementos, desde depositar la mirada en mi, como
lider, reconocerme, poner un punto de partida y avanzar.

% No cualquiera puede ser lider si no reconoce su rol y las
caracteristicas del rol.

&=  Para ser lider inclusivo se requiere reconocernos como humanos
con historia, ser escuchados y saber entender las relaciones
humanas, a veces tan complejas.

L ]

la academia de directores de la Zona de Supervisiéon IV — 9.
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ANALISIS E |INTERPRETACION. (Registros de Observacion Narrativo no
Estructurado).

El analisis implica el establecimiento de categorias y la ordenacién de la informacion (Ver
cuadro obtenida durante el proceso de la implantacién del proyecto de intervencion para
poder obtener algunos resultados en funcién de las interrogantes de la investigacion, es
decir, este proceso tiene como fin ultimo, poder interpretarlos y establecer la relacién con el
objeto de estudio.

La fase de interpretacion, fundamentada en los resultados del andlisis y entrelazada con ella
permite realizar inferencias de las relaciones estudiadas y extraer conclusiones en cuanto a

los hallazgos encontrados.

Con base en la propuesta de analisis e interpretacion de Bertely, la cual se configura a partir
de la triangulacién permanente entre tres tipos de categorias: 1) Sociales, “definidas como
representaciones y acciones sociales inscritas en los discursos y practicas linglisticas y
extralinglisticas de los actores”. 2) Interprete, “que se desprende de la fusién entre su
propio horizonte significativo y el sujeto interpretado”. 3) Tedrica, “teorias producidas por
otros autores, relacionadas con el objeto de estudio en construccion”. (Bertely, 2000: 64).
Se procede a la realizar el proceso de andlisis e interpretacion, tomando como base los

registros de las observaciones narrativas.
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Cuadro 10. Analisis e Interpretacion.

OBSERVACION
NARRATIVA

INSCRIPCION

INTERPRETACION
(A partir de la base
Tedrica).

CATEGORIA

Los docentes no se reconocen

como lideres, ya que ello
implica un compromiso ante la
tarea compartida.

Los compromisos no son

asumidos
corresponsablemente.

Se requiere una formacion
continua para poder llevar a

cabo este tipo de liderazgo.

Apropiarnos del concepto y
sus caracteristicas como
necesidad primordial.

La tarea en colaboracién se
limita a la distribucion de
tareas.

Auln persisten practicas
tradicionales arraigadas que
impiden el desarrollo de un
liderazgo inclusivo.

Repeticién de practicas

tradicionales no se percibe un

liderazgo compartido.

No hay reflexién de la practica

y mucho menos se comparte

tareas de forma
corresponsable es decir;
asumir un liderazgo
compartido.

Desarrollarse como lideres
(Murillo y otros.2010).

a) Reconocerse como
lideres.

b) Reflexion sistematica
sobre las practicas
de lideres inclusivos.

c) Autoevaluarse sobre
la contribucién en
tareas de
comunidades de
aprendizaje.

d) Fortalece el trabajo
colaborativo y

corresponsable.

Formando lideres
inclusivos:
desarrollando y
potenciando
practicas de

liderazgo inclusivo.
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La planeacion estratégica la
elabora el director; es irreal

que se elabore en trabajo

colaborativo, si acaso se

reparten tareas.

En muchos momentos el clima

de trabajo es tenso de

reclamo e intolerancia,

muchos docentes se guardan
sus conocimientos y es dificil
que compartan materiales: “a

mi me costé mi trabajo”.

Los problemas rebasan el
trabajo colaborativo la

solucidn la gira el director... la

mayoria de ellos son

problemas de comunicacion.

Las actitudes son el principal

obstaculo para el desarrollo

del trabajo colaborativo.

Se requiere mayor confianza

para que el personal pueda

tomar decisiones sin esperar a

que sea el director el que

resuelva todo.

Las précticas inclusivas estan
muy lejos de hacerse realidad

en las escuelas permean

siempre la practica tradicional
como parte del estado de
confort de los companeros
docentes.

Trabajo colaborativo en los

procesos de la organizacion
(OCDE 2009:77).

a)

La planeacién
estratégica es reflejo
del trabajo
colaborativo
Compartir
conocimientos,
précticas,
experiencias.
Comunicacién
asertiva
Fortalecimiento de la
democracia y
participacion activa.
Valoracion de las
diferencias
asumiendo actitudes
de lideres formados
en valores.

Actitud y
pensamiento
inclusivos como
bases del trabajo

colaborativo.
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Los valores ademas de las
actitudes como la equidad el
respeto y mostrar un interés
por el bien en comin es

indispensable en cualquier

profesional de educacién

especial.

Se empaticos con la funcién

directiva requiere asumir

responsabilidades

compartidas.

También identificar las

amenazas y debilidades

relacionadas con los valores
que obstaculizarian las
précticas de liderazgo

inclusivo.

Identificar las habilidades que

potencien al liderazgo

inclusivo mismo que se vea
reflejado en el quehacer
cotidiano.

Valores ligados a la inclusién
(Murillo 2009:183)

a) Mostrar interés por el
bien comun.

b) Demostrar empatia
dentro del equipo de
trabajo.

c) Aplicacion de valores
ligados a la inclusion
para superar la
inequidad.

d) Identificacion de
amenazasy
debilidades para
mejorar la
comunicacioén al
interior de los
equipos.

e) Identificar las
habilidades del lider

inclusivo.

Valores
fundamentales y
actitudes para
desplegar
habilidades de

liderazgo inclusivo.

No se cdmo aplicar y donde

aplicar el liderazgo inclusivo

en un ambiente competitivo
siento que es necesario hacer
valer la autoridad.

El liderazgo inclusivo aplicaria
al desarrollo de capacidades

pedagogicas organizando
situaciones conjuntas de

El liderazgo es la mejora de
la practica educativa, la
mejora educativa requiere un
aprendizaje continuo de
todos y el liderazgo
distribuido necesita crear un
ambiente que contemple el
aprendizaje como un
ambiente colectivo. (OCDE,
2009).

Las précticas
diversificadas
sustentan el

liderazgo inclusivo.
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forma colaborativa donde
intervienen todos los actores

educativos.

En la medida en que se
desarrolla un liderazgo

inclusivo con los docentes

éste también puede

desarrollarse en los alumnos

aplicaria en los diferentes
niveles de concreciéon de la

gestion.

Una cosa es el liderazgo
inclusivo y otro la gestion
colaborativa ambos conceptos

deben ser aplicados a mejorar

la ensenanza.

La confianza y comunicacién

son la base del liderazgo

inclusivo, todas nuestras
acciones se dirigen a mejorar

la ensenanza.

a) Desarrollar
capacidades de
aprendizaje

b) Aumento el sentido
de responsabilidad
sobre el aprendizaje
de los estudiantes.

c) Respetoala
singularidad de
docentes y alumnos.

d) Lacomunicaciony la
confianza en la
mejora de la

ensefnanza.

Tenemos que repensar la
vision esta tiene que ser
congruente con los principios
inclusivos.

Es muy dificil establecer los

vinculos entre la teoria y la

practica, generalmente
discursamos muy bonito y en
muchos de los casos no se

vive en la practica.

Los procesos de

Crear una cultura inclusiva
(indice de inclusién: 53 -63).
a) Claridad de los

principios inclusiva.

b) Reconocimiento de la
diversidad para la
conformacién de
culturas inclusivas.

c) Honestidad en la
evaluacién de las
practicas inclusivas.
(ética profesional)

d) Vinculacion entre

La cultura inclusiva
dirige la practica de
liderazgo inclusivo.
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autoevaluacién son simulados,

evaluamos procesos
educativos, no procesos

inclusivos.

Los principios éticos e

inclusivos son la base de la
organizacion de los servicios,
entre ellos la valoracion de las
aportaciones de todos los

integrantes del servicio.

¢, Cémo conformar una cultura
inclusiva? Donde todos se
sientan acogidos, se
mantengan altas expectativas
de todos, el respeto sea la
base de las reuniones y el
trabajo cotidiano, etc. Todo es
parte también del liderazgo
inclusivo.

...cuando no todos quieren
participar significa que no hay
confianza para expresar

opiniones, es entonces
cuando debe brindarse el
apoyo individual tanto como
colectivo para involucrar a
todos en la toma de

decisiones.

teoria y practica

e) Apoyo y orientacion
individualizada y
colectiva par su
involucramiento en la

toma de decisiones.

Una comunidad de
aprendizaje reconoce como
punto esencial la diversidad
en el sentido de la pluralidad

de identidades de los

Evaluacion y reflexion para
propiciar cambios (Ligia y
Pirela: 2004).

a) Mejorar las practicas
del liderazgo

Dar significado al
liderazgo inclusivo
en la conformacion
de comunidades de
aprendizaje.
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Realmente hay acciones y
practicas inclusivas en los
Servicios o nos seguimos
manejando con practicas
tradicionales... tendriamos

que ser honestos al

evaluarnos.

Lo primero que tendriamos
que hacer en los servicios es

identificar las acciones de

liderazgo inclusivo que

enriquecieran el trabajo
colaborativo y la gestién en
cada uno de los integrantes.
Para ello se requieren
fortalecer los procesos de

evaluacion y planeacién para

contar con acciones claras

con un objetivo en comun.

Lo primero e indispensable es

evaluarnos e identificar un

punto de partida para poder
realizar y fortalecer a los
equipos de trabajo.

inclusivo para la
conformacién de
comunidades de
aprendizaje.

b) Autoevaluaciony
reflexion de la
practica tradicional vs
practicas inclusivas.

c) Poner en practica
acciones de
liderazgo inclusivo de
acuerdo al contexto
en que me
desempenio.

d) Mantener altas
expectativas sobre
las posibilidades de
ejercer un liderazgo

inclusivo.

..., Qué es lo que impide la
participacion corresponsable
de todos los integrantes?

...comunicacion asertiva y

toma de decisiones

consensuadas son parte del
principio de
corresponsabilidad, acciones
presentes en mi equipo de
trabajo.

Es importante identificar

Trabajo corresponsable
(MASEE: 16-17).

a) Desplegar
estrategias de
atencion por parte de
los profesionales de
educacion especial
de forma
corresponsable.

b) La comunicacién

asertiva y continua

La
corresponsabilidad
sostiene el trabajo
colaborativo en la
practica de lideres

inclusivos.
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estrategias de trabajo para

fomentar la

corresponsabilidad, las

academias... esta academia
nos ha permitido reflexionar
sobre nuestra practica de
lideres y la importancia de
acordar acciones y asumir
compromisos de
corresponsabilidad como Zona

de supervision.

Entonces establezcamos un
instrumento elaborado por
todos los participantes para

evaluarnos vy partir de

acciones sistematicas de

evaluacién sobre el liderazgo,

asi como elaborar un plan de
acciéon marcando fases y
procesos para el desarrollo del
liderazgo inclusivo en los

servicios.

para la toma de
decisiones
corresponsables.
Identificacion de las
barreras para la
participacion en la

toma de decisiones.

Establecer
estructuras de
trabajo: academias,
aprendizaje entre
pares, redes de
tutoria, etc.
Responsabilidad

compartida.

Fuente: elaboracién propia a partir de registros narrativos.
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5.1 DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS.

Las categorias que se describen a continuacion, dieron sentido y significacion al liderazgo inclusivo
para los participantes en la academia, tras un arduo trabajo de analisis y reflexion, acciones poco
habituales en la tarea de lideres y funcién directiva en educacién especial, sin embargo nos hemos
brindado la oportunidad en disposicion de establecer un didlogo, jugar con las ideas y repensar los
conceptos de la siguiente forma:

5.1.1 Formando lideres inclusivos: desarrollando y potenciando practicas de

liderazgo inclusivo.

La formacion de lideres implica impulsar actividades que fortalezcan el desarrollo de los miembros
del equipo, generando oportunidades de formacion, proporcionando recursos e informacion
actualizada y relevante para la practica educativa, asi como la organizacién de procesos de
reflexién sistematica sobre la ensefianza y la educacion, a partir de la evaluaciéon continua y

formativa de sus practicas, valores, habilidades y actitudes.

Ademas deberan asumir los principios de la educacion inclusiva con el fin de desarrollar tareas en
colaboracion con la comunidad educativa; evaluando las aportaciones, compromisos y apoyos
asumidos corresponsablemente para la introduccion de practicas innovadoras sobre una nueva

forma de ser lider.

5.1.2. Actitud y pensamiento inclusivos base del trabajo colaborativo.
Las actitudes y los pensamientos inclusivos se forjan en un clima de trabajo agradable, fomentando
didlogos respetuosos, de confianza, entre pares, evitando pensamientos y practicas de exclusién
dentro y fuera de los &mbitos de trabajo.
Se proyectan en el trabajo colaborativo cuando las personas que comparten los mismos objetivos

busca tiempo para que se encuentren, planifiquen y ensefen juntos, por lo tanto, suelen ser mas

eficaces que una persona que trabaja sola.
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5.1.3 Valores fundamentales y actitudes para desplegar habilidades de liderazgo

inclusivo.

Se advierte que para infundir valores y actitudes inclusivos debe predicarse con el ejemplo, asi
mismo, las habilidades de liderazgo inclusivo requieren ponerse en practica con base a un
referente tedrico, una filosofia y un plan personalizado que surja de un proceso metacognitivo que
despliegue la accion. Los valores ligados a la inclusion tienen que ver con el interés por el bien
comun, la participacion, la justicia, la equidad, el respeto por el valor y la dignidad de los individuos

y sus tradiciones culturales.

Las actitudes de lideres formados en valores inclusivos como: la empatia, disposicion, ayuda
mutua, compromiso, receptividad, autenticidad, creatividad, autocritica, sensibilidad, constancia,
autodeterminacion, honestidad y equidad, permite trascender del discurso a la practica y
minimizar las barreras de las relaciones interpersonales, asi mismo brindan la oportunidad de mirar

al otro, reconocerlo y valorarlo en un proceso de crecimiento juntos.

Asi mismo, las habilidades de un lider inclusivo, despliegan la posibilidad de compartir iniciativas de
reconocimiento del otro, para ello la identificacibn de amenazas y debilidades, en cuanto a
habilidades para el liderazgo, en cada uno de los miembros de la organizacion es fundamental.

Dichas habilidades parten de la expresién de ideas y sentimientos de honestidad, de la franqueza
al experimentar nuevas conductas en las formas de relacionarse y convivir entre pares, la creacién
de climas cordiales y de aceptacion, sin olvidar la ayuda mutua a partir de la comprension de los
propésitos de la educacién inclusiva.

5.1.4 Las practicas diversificadas sustentan el liderazgo inclusivo

Poder trascender de la teoria a la practica nos ha llevado a deducir que las practicas diversificadas
sustentan el liderazgo inclusivo. Lo que implica desarrollar capacidades pedagégicas con un
sentido de responsabilidad y comprensién sobre el aprendizaje de los estudiantes a partir del
respeto de su singularidad, es decir, del reconocimiento de la discapacidad, vulnerabilidad y de la
identificacion de las barreras que obstaculizan procesos de ensefianza y aprendizaje.
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El liderazgo inclusivo debera transcender a las aulas con la intensién de ser modeladores de una
practica inclusiva; reforzando el sentido de comunidad, de confianza mutua entre docente y
alumnos, orientada a mejorar la ensefianza en atencion a la diversidad y a la minimizacion de las

barreras que obstaculizan el aprendizaje y la participacion de los estudiantes.

5.1.5 La cultura inclusiva dirige la practica de liderazgo inclusivo

La cultura inclusiva es colegiada, transparente, cooperativa y colaborativa la cual se desarrolla en
equipos y en comunidades de aprendizaje profesional; el didlogo resulta fundamental para
promover una comunicacién basada en la confianza y respeto a la hora de la busqueda de
soluciones a problematicas y desacuerdos inevitables en una comunidad de aprendizaje.

El liderazgo inclusivo parte de una cultura que articula la vision institucional con las practicas
democraticas basadas en la diversidad y pluralidad de las identidades, dirigidas a la conformacién
de una escuela inclusiva, el saber comunicalas y entusiasmar a la comunidad educativa puede
llevar a la toma decisiones correctas para hacer de esa vision una realidad, donde las alumnas y
los alumnos, docentes, directivos y padres de familia aprenden la cultura, aprenden con otros y

aprenden consigo mismos.

5.1.6 Dar significado al liderazgo inclusivo en la conformaciéon de comunidades
de aprendizaje

El reconocimiento a la pluralidad de identidades y el desarrollo de multiples potencialidades son
dos caracteristicas de la comunidad de aprendizaje, que poseen como base moral la
manifestacion de un interés por el bien comin y el establecimiento de altas expectativas para ser
mejores profesionales en beneficio de la singularidad de los individuos; si ademas, se incorpora

una filosofia inclusiva, se dara mayor movilidad y vida a estas comunidades.

5.1.7 La corresponsabilidad sostiene el trabajo colaborativo en la practica de

lideres inclusivos

El trabajo corresponsable ha sido utilizado en el lenguaje del profesional de educacion especial, en
muchos casos sin sentido y significacién al mismo. La corresponsabilidad exige la voluntad de
ambas partes para trabajar juntas. Se establece la corresponsabilidad en la construccion de la
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escuela que deseamos, vale decir, ambos: director y docente, docente y padre de familia, docente
y alumnos, escuela y equipo de USAER, deben decidir y actuar en el camino comun, bajo un
mismo objetivo; el principio de la corresponsabilidad se manifiesta desde la politica, la cultura y las

practicas inclusivas.

Es decir, la responsabilidad compartida se conoce como corresponsabilidad comun a dos o mas

personas que comparten la misma obligacidon o compromiso.

Sin desplegar voluntad, intension y comprensién sobre la corresponsabilidad dificiimente cobrara
sentido el trabajo colaborativo. Una vez clarificadas las categorias, se procedid a realizar la
evaluacion de las competencias de lideres inclusivos de los 8 participantes en la academia; en
promedio se aprecia que los directivos obtienen 18 puntos de 24 para poner en practica el
liderazgo inclusivo; 24 de 28 en la manifestacion de actitudes y pensamientos inclusivos como
base del trabajo colaborativo, 22 de 28 en el desarrollo de valores fundamentales y actitudes para
desplegar habilidades de liderazgo inclusivo, 13 de 20 en la implementacion y despliegue de
practicas diversificadas, 13 de 16 puntos relacionados con la cultura inclusiva, 17 de 20 sobre el
significado que se le da al liderazgo inclusivo para la conformacién de comunidades de aprendizaje
y 19 de 24 para el trabajo corresponsable en las practicas de liderazgo inclusivo. (Véase siguiente
figura 12).
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Figura 12. Préacticas de Liderazgo Inclusivo
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la autoevaluacion: Lista de verificacion

En los resultados expuestos, se identifica que la competencia menos desarrollada se sitda en la
categoria numero 4 “practicas diversificadas sustentan el liderazgo inclusivo”, ésta se relaciona
con la competencia sobre mantener practicas de gestidn y liderazgo inclusivo, es decir la creacidn
de una cultura escolar que promueva formas de trabajo que reduzcan las barreras que impiden la
participacién, a través de la distribucion del liderazgo que refuerce el sentido de comunidad y de
confianza mutua.

Aun se requiere fortalecer el aprendizaje esperado sobre la organizacién de situaciones de
aprendizaje diversificados a partir del liderazgo inclusivo, la resignificacion de la comunicacion y
confianza mutua en la orientacién docente a favor de la mejora de la ensefanza.

Las competencias menos desarrolladas se sitan en las categorias 1) y 3).
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e “Formando lideres inclusivos: desarrollan y potencian practicas de liderazgo inclusivo”,
Competencia: desarrollo equipos de lideres para distribuir tareas con base al enfoque
inclusivo.

e “Desarrollo de valores fundamentales y actitudes para desplegar habilidades de liderazgo
inclusivo”.

Competencia: infundo valores fundamentales y actitudes para expresar habilidades de

liderazgo inclusivo.

Las competencias que se consideraran medianamente desarrolladas son la que se ubican en las
categorias 2) y 7).
e “Actitudes y pensamientos inclusivos base del trabajo colaborativo”
Competencia: organizo a lideres bajo un trabajo colaborativo para la resolucién de tareas
a partir del desarrollo del pensamiento y actitudes inclusivas.
e “La corresponsabilidad sostiene el trabajo colaborativo en la practicas de liderazgo
inclusivo”.
Competencia: organizo el trabajo colaborativo para fortalecer las practicas y culturas de

lideres inclusivos bajo el principio de la corresponsabilidad.

Las competencias mas desarrolladas se ubican en las categorias 5) y 6).

e “Caracteristicas que guian la cultura inclusiva entre ellas las practicas de liderazgo
inclusivo”
Competencia: establezco las caracteristicas del liderazgo inclusivo*® para orientar la
funcién directiva y docente dentro de la cultura inclusiva* y organizacional del servicio.

e “Dar significado al liderazgo inclusivo para la conformacién de comunidades de
aprendizaje”.
Competencia: mejoro las practicas de liderazgo inclusivo para obtener aprendizajes
significativos de reconocimiento a la diversidad en la conformaciéon de una comunidad

inclusiva.

Por lo tanto, las competencias alcanzadas de acuerdo con lo planeado en el proyecto de

intervencion se enlistan a continuacion:

* Un lider gue consigue una escuela inclusiva es aquél que tiene una visién articulada de ser escuela inclusiva y sabe comunicarla,
entusiasmar a la comunidad educativa y puede tomar las decisiones correctas para hacer de esa visién una realidad.

* Cultura Inclusiva: es colegiada y transparente, cooperativa y colaborativa, y se realiza en equipos y en comunidades de aprendizaje
profesional.
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1) Se asume una cultura de autoformacion e introspeccion hacia sus propias experiencias.

2) Se trabaja en equipo.

3) Practican una buena comunicacion.

4) Desarrollan una adecuada vision y planeacion institucional.

5) Se apoyan entre colaboradores y promueven la libertad de accién al establecer relaciones

horizontales.

Asi mismo se requiere trascender de la reflexion sobre el saber, de la clarificacion del significado y
de las preguntas mas alla de la teoria a hechos observables; a desarrollar un proyecto ético de
profesionales, en virtud de que se considera que se poseen las competencias necesarias para
afrontar los retos de los diversos contextos, en razén de que cinco de ocho participantes obtiene en
su autoevaluacion una calificacion de 9 en la lista de verificacién, ubicandose en el nivel de muy
bien, es decir que cuentan con una cantidad considerable de atributos que los distinguen como
lider inclusivo; asi como tres de los participantes se ubican en el nivel de excelente, mismos que
consideran poseer atributos y contar con el perfil deseable de lider inclusivo; por lo que se les
sugiere compartir sus conocimientos, habilidades y actitudes a través de una relacién tutora que

fortalezca aun mas los atributos en mencion. (Ver figura 13 y Anexo 9).
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Figura 13. Directivos que actdan como lideres Inclusivos
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de la autoevaluacion, lista de verificacién.

Por lo tanto, el concepto sobre liderazgo inclusivo que se resignific6é en un principio por los

directivos, como aquel por el cual se propicia el reconocimiento a la diversidad como riqueza y se

accede a la reflexién de la practica pedagogica hacia el ejercicio de valores inclusivos; se amplia

cuando se asume una cultura colaborativa

transformacioén de la comunidad educativa hacia una sociedad inclusiva.

y se incorpora un caracter democratico y de
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CONCLUSIONES

Visto lo expuesto he llegado a la conclusién que el propdésito principal de la construccién de las
categorias esta relacionado con la demanda de los directores para aclarar el concepto de liderazgo
inclusivo asi como sus implicaciones y caracteristicas, sin embargo es necesario ante todo

comprender ¢ qué se esta haciendo con respecto al liderazgo? y ¢,co6mo se puede mejorar?

Como se sabe, la ausencia de liderazgo es un problema que demanda una solucién; misma que
depende de los elementos que lo conforman, lo cual implica un reto para identificar las areas de
mejora y trabajar con ellas. A pesar de esto, se genera una intencion de ensefar y una intensién de

aprender.

La informacion mas importante obtenida a través de estas categorias se relaciona con la
evaluacion de las actitudes, pensamientos, habilidades y valores que pudieran convertirse en
obstaculos para el ejercicio del liderazgo inclusivo. Se resalta la importancia de crear climas de
trabajos agradables y cordiales a través de dialogos respetuosos, de aceptacion, del
reconocimiento de la pluralidad de las identidades y multiples potencialidades de los que integran
los equipos de trabajo. La base fundamental para este estilo de liderazgo es el trabajo colaborativo
mismos que se proyecta cuando las personas que comparten los mismos objetivos busca tiempo
para que se encuentren, planifiquen y ensefen juntos, por lo tanto, suelen ser mas eficaces que
una persona que trabaja sola, las practicas diversificadas asi como la corresponsabilidad entendida
como la responsabilidad compartida que surge a través de la voluntad de ambas partes.

Se infiere que el docente hace muchas tareas sin ser plenamente consciente de todo ello, y
siempre se pregunta ¢como hacerlo? Esta circunstancia, ademas de generar una resistencia para
hacer cosas distintas, basicamente es por seguridad, “hago lo que sé hacer, creyendo con firmeza
que lo estoy haciendo bien”, de ahi la dificultad para trascender y transformar la practica docente.

Tal pareciera que entre mas se ensefia menos se aprende, sin embargo la construccién de las
categorias y la resignificacién de las mismas guiaron a los directores a la reflexién y al analisis para
obtener una aproximacidn sobre lo que se esta haciendo con respecto al liderazgo inclusivo y como
se puede mejorar, en el entendido de que cuando no se esta consiente se reproduce lo que se

sabe o aprendio, convirtiéndose entonces en un apoyo para lo que se intenta resolver.
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Proponer el cambio para lograr algo mas complejo siempre va a generar cierta resistencia, tal y
como lo sefal6é una de las directoras: “No me siento segura para proponerlo en mi servicio, me
cuestiono céomo hacerlo”. Aqui es donde intervienen los procesos metacognitivos; es decir, la
reflexion, la autorregulacion, el control de la accion y el control del conocimiento. Establecer un plan
de accion a partir de un estado inicial hasta obtener una idea formal; caracterizar el liderazgo
inclusivo, darle significado y ponerlo en practica.

En este sentido, se presentaron varios estados de conocimiento a partir de la autoevaluacion con la
lista de verificacion que se construyé por medio de estas categorias, lograndose identificar a
directivos con mayores elementos para ejercer el liderazgo inclusivo que otros, con diferentes
niveles de aproximacion a lo formal y otros muy lejanos de lo formal; es decir, los resultados
mostraron a directivos que se evaluaron con el mayor puntaje, lo cual se ve reflejado en la practica;

asi como directivos que se evaluaron con mayor puntaje pero sin verse reflejado en la practica.

Del mismo modo, otro grupo de directivos que se evaluaron con menor puntaje, lo cual se reflejo
mayormente en la practica; hubo directivos, por su parte, que se evaluaron con menor puntaje y
que no se refleja nada en la practica; asi mismo se presenté el directivo que decidié no evaluarse.
Desde este momento se pone en juego la practica de un liderazgo inclusivo, jugar con las ideas y
conocimientos, partir de la primera idea que se pone en juego hasta llegar a la idea mas formal.

Esto significa atender la diversidad, no se puede hacer lo mismo con todo el personal ni en todos
los equipos, cada directivo trabaja en su contexto con sus equipos de trabajo, por lo que tendra que
apoyarse en los procesos, es decir, apropiarse del conocimiento, disminuir la angustia; se entiende
que se necesita tiempo para pensar sobre el objeto de conocimiento, pero no dejarlo al libre
albedrio. Se marcan metas, empero se parte de un proceso personal: “cuando te sientes fuerte,
sientes que se puede”, acercarse a la experiencia de aquellos que la pueden compartir. La idea es
que la figura directiva o lider formal potencie lo que sabe, comprenda como lo esta significando,
como lo esta conformado, para que posibilite la ayuda al otro que en ese momento no lo ha
comprendido.

En la medida en que se esta convencido de algo, se puede convencer al otro, se puede ayudar a
descubrirlo, se sabe cdmo ensenar a ser lideres inclusivos para que los integrantes de los equipos
aprendan mas, ya que también se encuentran en continuo proceso de aprendizaje. Lo que exige un

rigor intelectual y, al mismo tiempo, como hacerlo agradable; saber escuchar al otro, saber cémo
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dirigir y pedir la palabra, asi como establecer situaciones donde todos aprendan a pensar y a
reflexionar sobre lo que se esta haciendo y como se esta haciendo.

El liderazgo inclusivo busca entretejer pensamientos, actitudes, habilidades aplicables a cada
realidad educativa, saber decir: “te oigo hablar porque me interesa lo que dices, lo que sabes y lo

que compartes’.

Llegar a la parte final es volver a empezar, el inicio marcaba una serie de preguntas que intentaban
dar forma a conceptos, ideas y pensamientos. Qué tiene de bueno el liderazgo inclusivo? ;Qué
tiene de malo el liderazgo compartido? ;Quién me explica? ¢ Alguien se identifica con lo que se
esta diciendo sobre el liderazgo compartido e inclusivo? y al final de cada sesion las preguntas
obligadas: ¢Se van con una idea nueva o diferente a partir de lo que se habld hoy? ;Qué tipo de

lideres quieren ser?

Las respuestas eran vagas, poco razonadas, ello me ponia a pensar sobre las formas de pensar,
aunque era valido que cada participante trajera consigo su propia postura de la temética que se

proponia desarrollar.

Establecer la eficacia del presente proyecto de intervencion seria muy apresurado; la validez
implica tener datos concretos; es decir, observar las practicas, sistematizarlas, dar cuenta de las
transformaciones, cambios, los cuales no se generan en cinco o seis meses; lo presentado aqui ha
sido solamente el punto de partida de un proceso complejo que surge a partir de una pregunta:
¢De qué manera se puede establecer una estrategia basada en el desarrollo de los
conocimientos, las actitudes y procedimientos para favorecer compromisos compartidos
que contribuyan en las practicas de liderazgo inclusivo entre directores y docentes de
USAER?

Pensar en una estrategia implica tener claridad de lo que se quiere conseguir, mantener una vision
de lo que se quiere proponer, de cdmo vamos a cubrir las necesidades identificadas y dar
respuesta a la problematica, teniendo en cuenta los objetivos y prospectivas de los integrantes,
mantenerse alerta en el momento en que cambien las necesidades, intereses e inquietudes de los
mismos; es decir, la evaluacion continua y formativa es un punto fundamental para el logro del
propdsito. Una buena estrategia es la que satisface las necesidades de cada uno de los
participantes, por lo que se requiere sencillez, aplicabilidad y responsabilidad.
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La estrategia se pensé con la intenciéon de reconocer la presencia del otro, donde los juicios de los
demas nos permiten pensar mejor. Aln cuando pareciera que la parte fundamental de cada una de
las sesiones partia del andlisis te6rico y conceptual, las mismas fueron convirtiéndose en
oportunidades de intercambiar concepciones o disertaciones teéricas; ya que en muchas casos las
lecturas propuestas se mostraban ajenas a una realidad contextual o ajena a la vida cotidiana de
un lider en los servicios de USAER; sin embargo se cre6 un clima de confianza donde la opinién de
los integrantes contaban, donde las idea eran valoradas, las experiencias reconocidas, con lo cual
se brindé la oportunidad de que ese saber se sometiera a indagacion.

El ambiente de respeto permitié desarrollar una actitud de indagacion coherente y productiva para
construir a partir de las ideas de los demas. En cada sesién se ponia en practica la estrategia de la
siguiente forma: 1) Hacer la lectura, requisito indispensable para el desarrollo de la actividad,
expresar ideas significativas y transformar las ideas en preguntas a partir de los detonadores del
discurso, (Véase inciso a. de la Evaluacion de las sesiones). 2). Encontrar la relacion entre las
ideas y seleccionar la que al grupo le interese discutir. 3). Iniciar el didlogo alrededor de la idea
ejercitando la habilidad para escucharse, pensarse y ubicarse en una realidad. 3) Concluir con el
ejercicio y evaluacién propuestos en el plan de intervencién, actividades fundamentalmente de

caracter formativo.

El proyecto de intervencién cumplié con la finalidad porque se propicié que los involucrados dieran
su punto de vista y se abriera un espacio para pensar juntos; esto se traduce en un espacio donde
las opiniones y comportamientos, se movilizan, en este caso sobre la idea de ser lider, su
actuacion y, a la vez, posicionarse sobre la filosofia inclusiva para el ejercicio de un liderazgo que
atiende la diversidad.

El propésito de fortalecer el liderazgo compartido con enfoque inclusivo en los servicios de USAER
de la Zona de Supervision IV — 9, a través de la funcion directiva, fue la base para reflexionar
sobre un compromiso compartido como parte de las practicas inclusivas, logrando el cumplimiento

de los propésitos planteados inicialmente.

Reconocieron y resinificaron el concepto y caracteristicas del liderazgo compartido con enfoque
inclusivo para visualizar nuevas formas de intervencion y atencién en las practicas cotidianas a
través del andlisis de aspectos tedricos y procesos reflexivos en todas las figuras directivas,
Supervisora y la ATP, logrando conformar un equipo de profesionales responsable y respetuoso,
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donde se asumieron compromisos para la elaboracion de un plan de mejora para el siguiente ciclo
escolar de forma corresponsable y colaborativa, permeado de los principios y las practica

inclusivas.

Se fortalecieron las competencias y habilidades de los lideres en los servicios de la Zona de
supervision IV — 9, para incrementar el compromiso del ejercicio de practicas pedagdgicas

inclusivas.

A pesar de que se identificaron acciones en y desde los servicios sobre la practica del liderazgo
inclusivo, aun no se logrd reflejarlo en el proceso de rendicién de cuentas programado para el
cierre del ciclo escolar. Todos y cada uno de los servicios refirieron, como una de sus

prospectivas, hacer una realidad el liderazgo inclusivo para el siguiente ciclo escolar.

Posiblemente el propésito no se centraba aun en la linea operativa, sino en la discusion reflexiva,
en el rigor intelectual, considerado como un proceso acumulativo, es decir: 1) se aprende, 2) se
retoman las idea de los demas, 3) escuchamos la realidad, 4) nos preguntamos como lo estamos

resignificando, y 5) como lo expongo ante los demas.

De tal manera que la postura de quien dirige es un facilitador del proceso discursivo, es quien
direcciona el tema, con un sustento teérico, que a pesar de ello puntualiza en que el conocimiento
no esta dado, estd construyéndose; evalla la pertinencia y prudencia de los comentarios, evoca
con habilidad los comentarios de los participantes asi como favorece la mayor participacion posible;
es decir, debe manifestar creatividad para conducir y clarificar las ideas.

Asi mismo, busca dejar impresiones duraderas, crea una atmdésfera de dar y recibir, comparte
experiencias y perspectivas, conoce la dificultad en los modos de pensar, reconociendo puntos de
vista de otras personas, deja fluir el didlogo interpersonal, genera confianza para que todos
expongan sus razones, motivando a la escucha constructiva e intentando convertir las expresiones

en situaciones objetivas de modo que las cosas puedan ser una realidad.

El proceso de autoevaluacion final, a través de la lista de verificacion, permitié dar cuenta de los
alcances en el propésito, las competencias, habilidades, valores y actitudes como parte de la
cultura inclusiva y la manifestacion del liderazgo que expresan poseer los directores, posterior al

desarrollo del plan de intervencién, obteniendo los siguientes resultados (Véase cuadro J).
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En cuanto a la eficiencia siempre se contaron con los medios disponibles y programados, como fue
el uso del equipo de cémputo, materiales impresos, un espacio limpio, ordenado, materiales
variados, bastos, sencillos para su revision. En lo relativo a las formas de participacion, hubo
respeto de los tiempos, el ambiente se consider6 armoénico, cordial y respetuoso, rico para la

discusion.

Sin embargo, siempre se dio prioridad a las tareas y eventos programados desde la Coordinacién
Regional Operativa y actividades de la Zona de Supervision, como fueron cursos de capacitacion
para directivos asi como la entrega de documentos, lo que impedia que se llevara a cabo la reunién
de academia por atender y responder a necesidades inmediatas no programadas. Esto hizo
posponer hasta en cuatro ocasiones las reuniones de academia, provocando la extension de los
periodos programados, el olvido de los acuerdos, y la posibilidad real de la aplicacion con el

personal de los servicios de USAER.

El nivel de satisfaccion para los participantes fue excelente; por lo tanto la consecucion de las
metas fue del 100%, en la meta 1. El 100% de los directores dominaran los aspectos
conceptuales, metodologicos y operativos en el desarrollo de habilidades para el ejercicio de un
liderazgo compartido con enfoque inclusivo. De la misma forma la meta 2. El 100% de los
directivos lleven a cabo un proceso de evaluacion formativa que les permita identificar y mejorar las
areas que propician un liderazgo inclusivo. Logrando solo el 50% en la meta 3. El 100% de los
directivos desarrollen el plan de intervencién en su servicio con la intencion de fortalecer las

competencias de liderazgo inclusivo entre su personal.

De entre los aspectos positivos que se mencionan para el logro de la metas, fueron: la iniciativa por
parte de la conductora, la organizacién en la conduccion, el brindar respuesta a la necesidad
identificada, la forma de conducir se considerd clara, con dominio del tema, se hizo un uso
adecuado de instrumentos y técnicas de evaluacion, los documentos bibliograficos resultaron de
facil analisis, asi como la existencia de una participacién activa a través de la reflexién sistematica

como equipo de Zona.

Algunos aspectos negativos que se registraron se relacionan con el instrumento de diagndstico
inicial, el cual tuvo que haber sido mas concreto y claro; por otro lado el disefio del plan de
intervencion se pensd que tuvo que ser elaborado como equipo de zona y, posteriormente, hacer

un plan para implementarlo y difundirlo a los servicios.
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En lo que respecta a la efectividad, a pesar de que estaban programadas siete sesiones para el
desarrollo del plan de intervencién, se incrementaron cuatro sesiones mas; una para la
autoevaluacién y co-evaluacion de las habilidades de liderazgo inclusivo, otra para la elaboracion
de competencias y aprendizajes esperados del liderazgo inclusivo, una mas para la aplicacién y
evaluacion de la lista de verificacién de liderazgo inclusivo (Ver Anexo 9), y una ultima para acordar
el seguimiento de los resultados una vez que se aplique la lista de verificacién al personal de cada
USAER desde una mirada inclusiva y formativa.

La evaluacién a la metodologia por parte de los participante fue considera adecuada, diversificada
e innovadora, no solamente para la revisiébn del material bibliografico a partir de diversas
estrategias de analisis de la informacion, sino ademas en la introduccién de los instrumentos de
evaluacion, lo que permiti6 comprender los procesos de la evaluaciéon formativa. Al mismo tiempo,
se sugiere involucrar a todos los integrantes de la Zona no solo al personal directivo, también al
personal administrativo y de apoyo como una practica de caracter inclusivo para futuros proyectos

de intervencion.

Recordando la situaciéon diagnéstica:

e El desconocimiento conceptual sobre el liderazgo inclusivo.

e Se carece de informacién sobre las caracteristicas y habilidades del liderazgo compartido y
su relacién con el liderazgo inclusivo en la gestién pedagégica de los directivos y docentes.

e Las actitudes no contribuyen al desarrollo de un liderazgo compartido con enfoque inclusivo.

e Se desconoce una metodologia de trabajo que conduzca a un liderazgo compartido,

considerando los principios de la educacion inclusiva.

Al concluir el proyecto de intervencidén los participantes reconocieron que han adquirido una
apropiacion sintética y organizativa del concepto de liderazgo compartido e inclusivo (Véase
Cuadro G, cartografia conceptual) haciendo uso de la categorizacién, caracterizacién,
diferenciacioén, vinculacion y ejemplificacion, todo ello a partir del enriquecimiento con el estudio,
con lecturas, indagaciones, observaciones y revision de datos.

A su vez, el proceso reflexivo llevado a cabo durante las reuniones de academia, las formas de
interaccion, la evaluacién continua, permitié el desarrollo de actitudes, habilidades, competencias
que posibilitaron el analisis sobre la problematica puesta en comun sobre las formas de concebir la
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practica de liderazgo, imprimiendo un toque de inclusion para los servicios de USAER en la Zona
IV —9, en el proceso de reconocerse y aprender del otro.

Para continuar con el Proyecto: “Liderazgo Compartido con Enfoque Inclusivo: Un reto para los
Servicios de USAER de la Zona de Supervision IV — 9”; en el entendido de que el ciclo se inicia
nuevamente posterior a la autoevaluacion con la lista de verificacién sobre los atributos de lider
inclusivo, consiste en llevar a cabo un trabajo entre pares o a través de una relacion tutora de tal
manera que al compartir sus conocimientos, habilidades y actitudes fortalezcan ain mas sus
caracteristicas; se sugiere partir de un plan de procesos metacognitivo a corto o0 mediano plazo;
con una mirada critica de puntos de vista divergentes, soluciones y planteamientos diversos e
innovadores con aquellos colegas con quienes se comparten objetivos y problematicas similares

que los convierta en protagonistas legitimos de su propio desarrollo.

Se requiere mejorar el programa incluyendo la formalizacion de los tiempos y los espacios para
llevar a cabo el encuentro entre pares o relaciones tutoras, visitas a los servicios, observacion de la

practica, invitacién a terceros, solicitud de asesorias de expertos.

Se pretende ademas estar dispuestos a escuchar a otros, a reconocer que tienen conocimientos,
ideas, reflexiones, preocupaciones y hallazgos que, compartidos y potenciados, pueden cambiar la
manera en que yo hago las cosas, de la misma manera en que yo puedo aportar a que los otros
sean mejores, asi mismo se requiere esfuerzo, dedicacion, disciplina, paciencia, tiempo, asi como

disposicion a equivocarse y a aprender del error.

Sin temor a equivocarme lo que he aprendido a través del disefo, desarrollo y evaluacion del
proyecto, es a defender una postura filosofica “El Liderazgo Inclusivo”, a poder explicar un tema
desde la experiencia propia, incorporando procesos reflexivos, saber escuchar los dialogos y

analizarlos para avanzar en la direccion planeada.

He aprendido a reconocer mis carencias del saber y a mantenerme en una postura
“pedagdgicamente humilde” es decir querer aprender de los demas, en un proceso donde se

construyen y clarifican conceptos, ademas de empezar a considerar sus propios valores.

He logrado dirigir una estrategia de dialogo donde las ideas fluyen para incorporarse en el hacer, a

través de un proceso de evaluacion continuo y sistematico, ademas de incorporar diversos
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instrumentos de evaluacién formativa que bien aplicados y analizados nos permiten obtener

respuestas, resultados y areas de mejora.

He desarrollado la habilidad de un pensamiento valorativo, a respetar puntos de vista diferentes a
los mios, a ser tolerante con las ideas que no son congruentes con las mias, sin embargo recordar
mi papel de mediadora y facilitadora del proceso permitié la reflexién de como lo hicimos y como

concluimos.

Queda el compromiso de dar seguimiento a la estrategia, de seguir propiciando las condiciones
que faciliten en mi grupo de trabajo la colaboracién, la apertura a escuchar propuestas y
experiencias exitosas para desempefiar mejores papeles como lideres inclusivos, a desarrollar
conocimientos pero sobre todo habilidades y actitudes a través del trabajo entre pares y la relacion

tutora, entre docentes y directivos.

Uno de los obstaculos dificiles de vencer, tienen que ver con las actitudes, la respuesta seria
favorecer un clima de trabajo agradable, el respeto y valoracién de las diferencias, pero siendo
‘pedagodgicamente fuerte”, lo que me significa, dar cumplimiento a los planes de trabajo,
establecimiento y seguimiento puntual de acuerdos, organizacién en el pensamiento y estructura a
las tareas y acciones.

Mantener la postura filoséfica de “Liderazgo Inclusivo” como una tareas pedagdgica, requiere ser
contagiada a los demas miembros, considerados parte de una comunidad de aprendizaje, empero
esos otros deben asumir una postura, si no igual, similar; compartir los enfoques, los principios y
las tareas que implica la cultura y practicas inclusivas; para ellos se necesita querer, mas que
saber.

Los aspectos fundamentales para lograr que el otro quiera, consiste en abrir espacios de
encuentros donde se expresen necesidades, problematicas, se de respuesta a lo expresado, con
sugerencias viables y pertinentes a corto plazo.

Que se resuelvan la problematicas en colaboracién sin buscar culpables que desalienten la
participacion, sino que crezcan en el desarrollo de habilidades para construir un pensamiento
critico, creativo y valorar, mismo que aun requiere ser contemplado en los programas de estudio y

formacion y actualizacion académica docente.
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“Cuando se hace referencia al encuentro, se habla del encuentro con el otro, del encuentro que
edifica, que personaliza, que hace crecer. Nadie puede encontrarse con otro sin salir transformado.
El encuentro con otro modifica actitudes, rectifica pareceres, colabora en la construccién de

discernimientos y criterios”. (Stigliano, 2008).
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ANEXOS

Cuadro A. Registro de respuestas al cuestionario abierto, para problematizar a través de la

ensefanza reflexiva.

Obstaculos

Retos y oportunidades

Desarrollo de
Habilidades de
liderazgo para la
mejora de los
aprendizajes.

Sugerencias para
reducir la carga de
Liderazgo Escolar
centrado en un
apersona.

RETOS:

OPORTUNIDADES:

Cuadro B. Formato de registro de respuestas sobre la entrevista a Docentes del CAM 82 con

respecto a la conceptualizacion de liderazgo inclusivo.

é¢Qué posibilidades existen en el Centro de Atencién
Multiple de ejercer un liderazgo inclusivo?

Perspectivas

éCuales serian los principales obstaculos para el ejercicio de
un liderazgo inclusivo?

Perspectivas

150




Cuadro C. Lista de Cotejo: Eje de reflexion: Liderazgo Compartido. 3 de 6 directores refieren no

identificar las caracteristicas del liderazgo compartido;

4 de 6 directores consideran poseer las

habilidades para el desarrollo de un liderazgo compartido como mantener una vision institucional,
comunicarse de manera efectiva y sustentar su planeacién en una vision institucional;
directivos refieren mantener actitudes que les permiten establece relaciones de apoyos entre

colaboradores,

relaciones horizontales.

comunicacion efectiva bajo propésitos institucionales

4 de 2

y 5 de ellos propician

COMPONENTE | COMPETENCIA EJES DE REFLEXION
Los profesionales de la USAER:
SABEN Sl NO SABER HACER Sl NO VALORACION SI | NO
PARA SU
APLICACION
Liderazgo Los profesionales | Identifican las Se desempefian a Se apoyan entre
Compartido. de la USAER: caracteristicas partir de una colaboradores.
fundamentales adecuada visién
Transforman su ) S
del Liderazgo institucional.

gestion al asumir
una cultura de
autoformacién e
introspeccion

hacia sus propias
experiencias,

trabajan en
equipo, practican
una buena
comunicacion,

desarrollan una
adecuada vision
y planeacion
institucional, se
apoyan entre
colaboradores y
promueven la

libertad de
accion al
establecer
relaciones

horizontales.

Compartido,
reconocen y
valoran sus

atribuciones y
contribuciones
para mejorar la
gestion en su
colectivo.

Se comunican de
manera efectiva.

Hacen uso de su

libertad de
accién hacia los
propdsitos

institucionales

Saben trabajar en Practican una

equipo. comunicacion
eficiente.

Su  hacer se Establecen

sustenta y planea relaciones

en el marco de la
vision
institucional.

horizontales.

Son auténomos
en el marco
institucional.

151




ANEXO 1. FORMATO DE REGISTRO DE OBSERVACION NARRATIVO

Observacion No. Hora de inicio:
Fecha:

Lugar de observacion: Hora de termino:
Tema:

Observador/es:

Texto de Narracion Temas o categorias

Comentarios del observador
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ANEXO 2. RUBRICA PARA EVALUAR LA CARTOGRAFIA CONCEPTUAL.

Indicadores

Receptivo

Resolutivo

Auténomo

Estratégico

Hay apropiacién
sintética y
organizativa del
concepto. Hay
coherencia y
pertinencia de las
palabras clave.

e Setieneel

mapa grafico
dela
cartografia
conceptual

e Se abordan

todos los
componentes
del mapa
graficoenla
cartografia
conceptual.

e Los contenidos

del mapa grafico
dela
cartografica
conceptual son
coherentes con
el concepto
académico
evaluado.

e Hay

argumentacion
pertinente de
los diferentes
contenidos del
mapa grafico de
la cartografia

e Comprende el
concepto
académico
central.

e |a
argumentacion
esta acorde con
los avances
académicos.

e Se establece

relacién pertinente
en entre todos los
elementos.

conceptual.
Hay apropiacion e Elconcepto se e Hayuna e Haydescripciony | ¢  Hay descripciény
interpretativa y describe de descripcion explicacién del explicacion del
argumentativa del forma literal o general del concepto concepto
concepto, de muy general. concepto, que considerando la considerando las
acuerdo con la e  Puede haber se evidencia en mayoria de las palabras clave de
descripcion y diversos el abordaje de palabr’?ls clave de cada eje con -
errores los aspectos cada eje. Se aportes creativos e

explicacion del
concepto
considerando cada
uno de los siete ejes
basicos de la
Cartografia
Conceptual.

ortograficos.

esenciales de
cada eje del
mapa.

e Ladescripcion
trasciende en
varios ejes lo
literal.

trasciende del
lenguaje literal
en mediano
grado.

e Presencia de
minimos errores
ortograficos.

innovadores en la
descripcién asi
como los giros del
propio estudiante.
e Se verifica el alto
grado de
coherencia entre
las ideas, concepto
y la literatura
cientifica.

Autoevaluacion

NOTA:

LOGROS:
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Coevaluacion

NOTA: LOGROS:
HETEROEVALUACION
NOTA: LOGROS:
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ANEXO 3. LISTA DE COTEJO V HEURISTICA

Titulo: Liderazgo compartido con enfoque inclusivo

DOCENTE:
ESTUDIANTE:
FECHA:

ACADEMIA: DIRECTORES
DIMENSION: GESTION ESCOLAR/PEDAGOGICA

INSTRUCCIONES
Estimado Direct@r:

A continuacion se presenta una lista de cotejo para valorar su desempefio esta lista contiene varios
indicadores que se observan para el abordaje de un problema del contexto: el liderazgo compartido

COMPETENCIA

Transforman su gestidn al asumir una cultura de autoformaciéne
introspeccion hacia sus propias experiencias, trabajan en equipo,
practican una buena comunicacion, desarrollan una adecuada visién y
planeacion institucional, se apoyan entre colaboradores y promueven
la libertad de accidn al establecer relaciones horizontales.

APRENDIZAJE ESPERADO

e |dentifico las caracteristicas
y establezco la diferencia
entre el liderazgo
compartido e inclusivo.

Situacidn problema del contexto:

Analizar las caracteristicas del liderazgo compartido con enfoque
inclusivo que les permita distribuir el liderazgo, desarrollar habilidades
entre sus colaboradores o equipos de trabajo para que éste se vea
reflejado en el trabajo cotidiano o rendicion de cuentas de cada uno
de los servicios.

La informacion debe presentarse organizada y escrito y a partir de un
trabajo en equipos que tenga como base una V heuristica (Gowin).

Evidencias

V heuristica.

Indicador

Presente

Ausente

Durante la lectura selecciona conceptos bdsicos.

Al elaborar la V heuristica integra de manera coherente la informacion
disponible.

Realizan un analisis de la teoria lo que le permite explicar el tema vy
argumentar la relacion entre la teoria y practica. Le permite identificar
las caracteristicas sobre el liderazgo compartido con enfoque
inclusivo.

Discuten acerca de la claridad con que se presentan las ideas:
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Identifica expresiones ambiguas.

Valora la relevancia de las caracteristicas del liderazgo.

Durante el proceso toma en cuenta las opciones de sus comparieros
para hacer mas claras las ideas.

Establece relaciones entre los elementos, teoria, conceptos,
caracteristicas, afirmaciones y conclusiones.

Explica mediante la V heuristica la informacién contenida en cada
elemento.

Registra datos, elabora inferencias y llega a conclusiones.

Autoevaluacion

[NOTA: | LOGROS:
Coevaluacion
|NOTA: LOGROS:
HETEROEVALUACION
NOTA: LOGROS:
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ANEX0 4. INFORME DE AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS

FUNCION /competencia

| DESCRIPCION

| Acciones practicas

LIDERES ESCOLARES

Apoyo, evaluacion y desarrollo de la
calidad de los docentes

La calidad de los profesores es el factor
determinante mas importante a nivel
escolar del desemperio de los estudiantes,
y el liderazgo escolar concentrado en
mejorar la motivacidn, las capacidades y el
entorno de trabajo de los docentes, tiene
mayor probabilidad de mejorar el
aprendizaje de los alumnos.

La supervision y evaluacion de los

maestros.

La participacién del director en la
observacion de las practicas pedagdgicas y
la retroalimentacion se relaciona con un
mejor desempeiio de los estudiantes

éDe qué manera y cuando?

La formacion profesional de los
docentes

Proporcionar, fomentar y participar en
formacion que sea pertinente para el
contexto escolar y se ajuste tanto a las
metas generales de mejora de la escuela
como a las necesidades de los docentes, es
una responsabilidad clave para los lideres
escolares en la cual los responsables de
politica deben hacer hincapié.

Culturas de trabajo colaborativas.

La ensefianza eficaz en las escuelas
modernas es colegiada y transparente,
cooperativa y colaborativa, y se realiza en
equipos y en comunidades de aprendizaje
profesional.

Fijacion de metas,
evaluacion y rendicién de
cuentas.

Los lideres escolares necesitan tener
criterio para fijar direcciones estratégicas,
de modo que puedan desarrollar planes y
metas escolares ajustadas a los estandares
del curriculum nacional y que respondan a
las necesidades de la escuela.

¢Cuadl es mi meta y cdmo voy a evaluar?

Gestion estratégica de
recursos

Usar los recursos humanos y financieros de
manera estratégica y ajustarlos a los
propdsitos pedagodgicos ayuda a concentrar
las actividades escolares en la mejora de la
ensefianza y el aprendizaje.

LIDEREZ ESCOLARES INCLUSIVOS

Asumen riesgos

No tienen miedo a decir “si” a algo
diferente y tienden a comprometerse
activamente en promover soluciones
innovadoras a los problemas que
excluyen a los alumnos con diferentes
habilidades, culturas, idiomas o etnias.
Actian como defensores de practicas
inclusivas dentro de sus escuelas.
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Invierten en las relaciones

Los lideres de escuelas inclusivas hacen
un esfuerzo adicional para trabajar con
todos miembros de la comunidad.
Trabajan con el personal en su escuela
para resolver las diferencias y encontrar
soluciones viables. Estos lideres trabajan
duro para construir confianza y promover
cambios compartiendo informacién con
todos los implicados.

Son accesibles

Los lideres escolares eficaces en escuelas
heterogéneas bajan a la arena, se
implican con los estudiantes, docentes y
familias para abordar las cuestiones
dificiles. Estan realmente interesados en
involucrarse donde esta la accidn, de
modo que esto les permite comprender
los problemas de primera mano.

Son reflexivos

Los lideres de las escuelas inclusivas
utilizan la informacion obtenida a partir
de informes, alumnos, padres y
miembros de la comunidad para
desarrollar estrategias para la accion
sustentadas en dichos datos para generar
nuevos significados sobre los cambios
futuros. De esta manera, movilizan
equipos de profesores y padres para
informar sobre las decisiones que toman.

Son colaborativos

Comparten el liderazgo con la comunidad
educativa en todos los niveles de la
organizacién. Saben que los equipos de
personas que comparten los mismos
objetivos seran mas eficaces que un
administrador que trabaja solo. Estos
directivos buscan tiempo para que los
equipos se encuentren, planifiqueny
ensefen juntos.

Son intencionales

Los lideres de las escuelas inclusivas
tienen un fuerte sentido de direccién e
infunden sus valores fundamentales,
creencias y actitudes en la construccion
de una cultura inclusiva en su escuela.
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ANEXO 5. AUTOEVALUACION/ PROCESO DE METACOGNICION

METACOGNICION: Es la habilidad de la persona que le permite tomar conciencia de su propio
proceso de pensamiento, examinarlo y compararlo con el de los otros. Es un diagnéstico interno
que nos induce a reflexionar sobre lo que hacemos, como lo hacemos y por qué lo hacemos.

PREGUNTA

REFLEXION

MENCIONA 2 ACIERTOS DEL PROCESO DE REFLEXION,
HACIA UN LIDERAZGO INCLUSIVO.

MENCIONA DOS DESACIERTOS DEL PROCESO DE
REFLEXION: HACIA UN LIDERAZGO INCLUSIVO.

AUTOREGULACION
EXAMEN DE LAS ACTITUDES, DEDICACION Y ATENCION

QUE SE PONE AL EFECTUAR UNA TAREA

IDENTIFICO LOS PROBLEMAS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL CAM O USAER SOBRE LIDERAZGO.

¢CUALES?

¢CUANTO TIEMPO LE DEDICO PARA RESOLVER LOS
PROBLEMAS QUE HE IDENTIFICADO?

CONTROL DE LA ACCION

¢COMO INICIO LA TAREA?

¢COMO LA ESTOY HACIENDO?

¢CUAL HA SIDO EL RESULTADO?

CONTROL DEL CONOCIMIENTO

¢QUE INFORMACION NECESITO?

¢QUE PROCESO CONOZCO QUE ME PUEDE AYUDAR
EN ESTA TAREA?

¢CUAL ES EL CAMINO MAS EFECTIVO PARA REALIZAR
LA TAREA?

159




ANEXO 6. REFLEJAR EL LIDERAZGO COMPARTIDO

1. Proceso reflexivo (ensefanza reflexiva)

Propésito: Estimular el pensamiento y ayudar en la comprensién en que mejorando la practica del liderazgo
escolar pueden mejorase los resultados escolares.

Situacidn problema: ¢Como reflejar el liderazgo compartido en el servicio?

Pregunta 1: éQué acciones reflejan un liderazgo compartido en su servicio?

Pregunta 2: ¢ Qué obstaculos impiden que se refleje el liderazgo compartido?

Pregunta 3: ¢Qué oportunidades de desarrollo de habilidades de liderazgo existe, para poder reflejar el
liderazgo compartido en los servicios?

Pregunta 4: ¢ Qué incentivos existen en su servicio para animar a las personas a participar en equipos de
liderazgo compartido?

Pregunta 5: ¢éQué me significan las preguntas, qué aportan, qué me recuerda, a qué me invita?

Descripcion: Explorar las acciones y la forma que se refleja el liderazgo en los servicios.

éQué significa?

Causas:

Reconstruccion:

Acciones:

Retos:

Oportunidades:
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ANEXO 7. AUTOEVALAUCION Y COEVALUACION

AUTOEVALUACION Y COEVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA ACADEMIA: LIDERAZGO COMPARTIDO CON
ENFOQUE INCLUSIVO

Instrucciones:

Lea con mucha atencién los indicadores de tal manera que le permita realizar un recorrido de cada una de las
actividades realizadas durante la academia.

Responda a las preguntas teniendo presente cada indicador.
Le sugiero tener presente también las preguntas de reflexion en cada apartado para que aborde de la mejor manera

posible la actividad.

Indicadores

¢DE QUE FORMA?

¢QUE OBSERVO EN M
COMPANERO DIRECTOR?

¢LA CONDUCCION
PERMITIO QUE...?

e Me automotivo a superar las
practicas tradiciones respecto
a liderazgo centrado en una
persona.

e Identifico las caracteristicas y
establezco la diferencia entre
el liderazgo compartido e
inclusivo.

e  Me autoevalué con
honestidad en torno al nivel
de desempefiio sobre mis
habilidades de liderazgo
inclusivo.

e  Establezco acciones de
mejoramiento en mi
competencia directiva de lider
inclusivo con base en los retos
del contexto situado en mi
servicio.

e Pongo en practica acciones de
mejora desde mi competencia
directiva para el ejercié de un
liderazgo inclusivo como
componente principal para
crear ambientes sensibles a
la diversidad.

Sugerencias generales para la conduccion y desarrollo de las actividades en futuras academias:

Metodologia:

Medios, materiales y circunstancias:

Satisfaccion:
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Logro del objetivo:

Aspectos positivos:

Aspectos Negativos:

iGracias!
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ANEXO 8. CUESTIONARIO MIXTO

Este cuestionario esta disefiado para facilitar la reflexion y la discusion sobre el estado actual del
liderazgo escolar y plantear preguntas estimulantes acerca de las direcciones futuras. Es
importante tomar en cuenta que las preguntas no son acerca de escuelas o sistemas escolares
individuales, sino acerca de las observaciones y el analisis de los participantes sobre lo que sucede
en su contexto. Te invito a que compartas tus puntos de vista.

Situacidn actual

Futuro deseado

FUERTEMENTE
DE_ACUERDO

DE ACUERDO

EN EN FUERTE
DESACUERDO DESACUERDO

BASTANTE

INSEGURO IMPORTANTE

CRUCIAL IMPORTANTE

NO MUY
IMPORTANTE

NO IMPORTA
EN ABSOLUTO

5

3 2 1 5 4 3

2

1

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

Las tareas de liderazgo se comparten ampliamente en
su servicio.

Se motiva e incentiva a participar en equipos de liderazgo.

Las funciones y las relaciones del director y el consejo
técnico son claras.

Los maestros son alentados a participar en el liderazgo
para fortalecer el liderazgo compartido.

Los mecanismos de rendicién de cuentas reflejan
los mecanismos de liderazgo compartido.

Los miembros del consejo técnico tienen oportunidades para desarrollar
sus habilidades para ejercer liderazgo en la mejora escolar.

El personal se retinen para enfrentar los desafios
contextuales actuales

Los docentes tienen oportunidades de desarrollo de liderazgo

El liderazgo compartido es reconocido y reforzado dentro de su servicio

Las estructuras del servicio fomentan el desarrollo de un liderazgo compartido.

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

54321

Puede establecer la diferencia entre: Liderazgo escolar (compartido) y Liderazgo inclusivo
(Menciona algunas caracteristicas de cada uno).

Liderazgo escolar (compartido)

Liderazgo inclusivo
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ANEXO 9. LISTA DE VERIFICACION: ;Qué tan frecuente actuo como un lider inclusivo?

Instrucciones: Marque con una (X) la frecuencia con que usted realiza las siguientes acciones (aprendizajes esperados). Para

valorar cada accion se presenta una escala numérica y descriptiva de frecuencia, en la cual 1 significa “nunca”; 2, “pocas veces”;
3, “regularmente”, y 4, “siempre”.

Competencia

Implicaciones

Evidencias

Aprendizajes Esperados.

4
Siempre

3
Regularmente

Pocas
veces

nunca

1) Formando lideres inclusivo: desarrollan y potencian practicas de liderazgo inclusivo

Desarrollo®’ equipos de
lideres para distribuir

tareas con base al
enfoque inclusivo.

Reflexion

sistematica sobre
competencias de
lideres inclusivos.

Autoevaluarse
sobre la
contribucion en
tareas en
comunidad de
aprendizaje.

Reconocerse como
lider.

Fortalecer el
trabajo
colaborativoy
corresponsable.

Planeacién
Fichas de trabajo
Formatos de
evaluacion.

1.

Me reconozco como
lider desde el enfoque
inclusivo asumiendo
compromiso ante las
tareas compartidas.

Evallo las aportaciones
y compromisos
asumidos
corresponsablemente,
desde el enfoque
inclusivo, hacia el
crecimiento de
comunidades de
aprendizaje.

Formo equipos de
liderazgo a partir del
enfoque inclusivo, con
el fin de desarrollar
tareas en colaboracion.
Organizo actividades de

47 . . . . .. . . .

Desarrollar lideres implica: Potenciar actividades que favorezcan el desarrollo de los miembros de la comunidad escolar, especialmente, de los docentes; generar
oportunidades para el desarrollo, organizando actividades de formacidn, facilitando la asistencia a actividades externas, proporcionando recursos e informacién, generando
debates sobre ensefianza y educacién, etc.
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formacién para superar
las practicas
tradicionales de
liderazgo y hacer que las
practicas de liderazgo
inclusivo sean efectivas
en el servicio.

5. Logroimpactar en el
ambito educativo a
través de actividades
innovadoras y
colaborativas.

6. Aplico estrategias de
apoyo de manera
reflexivay
corresponsable dentro
del servicio.

PUNTAIJE PARCIAL:
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2) Actitudes y pensamientos inclusivos base del trabaj

o colaborativo.

Organizo a lideres bajo
un trabajo

. 48
colaborativo ™ para la
resolucion de tareas a
partir del desarrollo del
pensamientoy

. . . 49

actitudes inclusivas .

Fortalecimiento del
liderazgo en cada
uno de los
integrantes de los
servicios.
Respetoy
valoracion de las
diferencias.
Compartir
conocimientos,
practicas,

perspectivas y
experiencias.

Se privilegia la
comunicacién
asertiva.
Fortalecimiento de
la democracia 'y
participacion
activa.

Planeacién (PETZE,
PETE, PAT, PAE).
Informes
bimestrales
(reflejo del trabajo
colaborativo).
Ajustes.

Informes finales.

1.

Organizo en
colaboracién un plan
de trabajo que
favorece la gestién en
el servicio
considerando el
liderazgo inclusivo.

Aplico actividades que
favorecen un clima de
trabajo agradable, en mi
area de desempefio.

Asumo el liderazgo
inclusivo a partir de un
trabajo colaborativo en
la resolucién de
problemas dentro de mi
servicio.

Fomento dialogos
respetuosos entre
lideres, dentro y fuera
del servicio, en el logro
de tareas colaborativas
a partir de actitudes
inclusivas.

Fomento acciones
basadas en la confianza
y el respeto con mis

a8 Trabajo colaborativo: Comparten el liderazgo con la comunidad educativa en todos los niveles de la organizacion. Saben que los equipos de personas que comparten los
mismos objetivos seran mas eficaces que un administrador que trabaja solo. Se buscan tiempo para que los equipos se encuentren, planifiquen y ensefien juntos.

* Actitudes de lideres formados en valores: Empatia, disposicion, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad, creatividad, autocritica, sensibilidad, constancia,
autodeterminacion, honestidad y equidad.
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homdlogos en acciones
colaborativas.

6. Modifico patrones de
pensamiento tradicional
que ocultan practicas de
exclusion dentro y fuera
del servicio.

7. Asumo actitudes
inclusiva dentro del
desarrollo del trabajo
colaborativo.
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3) Desarrollo de valores fundamentales y actitudes para desplegar habilidades de liderazgo inclusivo

Infundo valores
fundamentales™ y
actitudes™ para
expresar habilidades de
un liderazgo inclusivo.

Expresar con
franqueza ideasy
sentimientos.
Recibir ideas y
sentimientos
nuevos.
Experimentar
nuevas conductas.
Creas unclima
cordial y de
aceptacion.
Colaboracién en la
ejecucion (Ayuda
mutuay
comprension del
propdsito).

Escala
actitudinales.
Guias de
observacién.
Registros
anecdéticos.

1.

Ejerzo un liderazgo en
corresponsabilidad
apelando al sentido de
comunidad profesional
de aprendizaje en el
servicio.

Desarrollo empatia al
compartir iniciativas
dentro de mi equipo de
trabajo.

Desarrollo valores y
actitudes que se
requiere el liderazgo
inclusivo.

Aplico valores y
actitudes en el
desarrollo del liderazgo
inclusivo para superar la
inequidad.

Disefio instrumentos
que me permitan
autoevaluar mi funcién
de lider para establecer
mejoras en los procesos
de trabajo que sefiala el
MASEE bajo el enfoque
inclusivo.

Identifico las amenazas

50 . . . . , . P .. . s . . . . . . . .. ..
Valores ligados a la inclusién: el interés por el bien comun, la participacion, la justicia, la equidad, el respeto por el valor y la dignidad de los individuos y sus tradiciones

culturales.

51 . ., . .« ey . .. .. .. ,re eLepe . . .,
Actitudes: empatia, disposicién a colaborar, ayuda mutua, compromiso, receptividad, autenticidad, creatividad, autocritica, sensibilidad, constancia, autodeterminacion,

honestidad y equidad.

168




y debilidades para
lograr la comunicacién
asertiva al interior del
equipo de trabajo.

7. ldentifico las
habilidades que un lider
inclusivo presenta para
poder desempefiarlas
dentro de mi funcién.
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4) Practicas diversificadas sustentan el liderazgo inclusivo.

Mantengo précticas de
gestion vy liderazgo
inclusivo™ para ayudar
a los docentes a
mejorar su ensefianza.

Desarrollo de
capacidades
pedagodgicas.

Aumenta el sentido
de responsabilidad
sobre el
aprendizaje de los
estudiantes.

Se refuerzala
coherencia de los
programas de
estudios.

Uso de
metodologias
diversificadas.

Instrumentacion de
procesos de
evaluacion
formativa.

Respeto a la
singularidad de los
alumnos.

Planificacion
didactica.
Guias de

observacion.

Informes de
evaluacion.

1. Organiza situaciones
de aprendizaje
diversificadas a partir
del liderazgo inclusivo.

2. Involucro a los alumnos
en su proceso de
aprendizaje, respetando
su singularidad en la
mejora de mi
ensefianza.

3. Realizo practicas de
gestioén colaborativa y
liderazgo inclusivo en
relacion a la mejora de
ensefianzay
minimizacion de las

BAP identificadas en
cada contexto.

4. Aplico el liderazgo
inclusivo a través de la
resignificacion de la
comunicacién y
confianza mutua en la
orientacién docente a
favor de la mejorar de la
ensefianza.

PUNTAJE PARCIAL:

52

El desarrollo de practicas inclusivas implica ineludiblemente la creacién de una cultura escolar que promueva formas de trabajo que reduzcan las barreras que
impiden la participacién de los estudiantes en el centro; el liderazgo se redefine y se distribuye reforzando el sentido de comunidad y de confianza mutua.
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5) Caracteristicas que guian la cultura inclusiva entre ellas las practicas de liderazgo inclusivo.

Establezco las
caracteristicas del
liderazgo inclusivo™
para orientar la funcién
directiva y docente
dentro de la cultura
inclusiva® y
organizacional del
servicio.

Investigacion
documental

Claridad en la

filosofia inclusiva.

El dialogo como
instrumento
fundamental de
comunicacién en
un contexto de
confianzay
respeto.

Listas de
verificacion.

Autoevaluacioén.

Escala
actitudinales.

1.

Asumo una visidn
estratégica congruente
con los principios
inclusivos y la
comunico entre la
comunidad educativa.
Establezco vinculos
entre lateoriayla
practica en el
desarrollo de un
liderazgo inclusivo.
Sustento con principios
éticos e inclusivos la
organizacion del
servicio en la
participacion activa de
todos los integrantes
del servicio.

Brindo apoyo
individual y colectiva,
en el andlisis de la
informacion de la toma
de decisiones en
procesos inclusivos.

PUNTAIJE PARCIAL:

53 , . . . ., . . s . . . . . . .
Un lider que consigue una escuela inclusiva es aquél que tiene una vision articulada de ser escuela inclusiva y sabe comunicarla, entusiasmar a la comunidad educativa y
puede tomar las decisiones correctas para hacer de esa visién una realidad.

54 . . . . . . . P .
Cultura Inclusiva: es colegiada y transparente, cooperativa y colaborativa, y se realiza en equipos y en comunidades de aprendizaje profesional.
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6) Dar significado al liderazgo inclusivo para la conformacién de comunidades de aprendizaje

Mejoro las practicas de
liderazgo inclusivo para
obtener aprendizajes
significativos de
reconocimiento a la
diversidad en la
conformacion de una
comunidad inclusiva.

Reconocimiento a
la pluralidad de
identidades de los
participantes.

Aprendizaje y
participacion sin
discriminacion.

Desarrollo de
multiples
potencialidades.

Autoevaluacién de
competencias
inclusivas.

Lista de
verificacion.

Reportes de
analisis
contextuales.

1.

Mejoro las practicas
del liderazgo inclusivo,
reconociendo la
diversidad como punto
esencial en la
conformacién de una
comunidad inclusiva.

Me autoevaltio con
honestidad sobre las
acciones inclusivas que
desarrollo en beneficio
de las particularidades
de los individuos.

Identifico acciones de
liderazgo inclusivo y las
pongo en practica
teniendo presentes los
contextos de trabajo.

Poseo una base moral
(interés por el bien
comun) en la
conformacién de una
comunidad de
aprendizaje en la
tencidn a la diversidad.

Establezco
expectativas a ser
mejor profesional en el
desarrollo de un
liderazgo inclusivo.

PUNTAJE PARCIAL:
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7) La corresponsabilidad sostiene el trabajo colaborativo en la practicas de liderazgo inclusivo.

Organizo el trabajo
colaborativo para
fortalecer las practicas y
culturas  de lideres
inclusivos bajo el
principio de la
corresponsabilidad.

Comunicacion
asertiva.

Toma de decisiones
consensuadas.

Organizacién
sistematica de
acciones y
evaluacién de la
cultura de lideres
inclusivos (PETZE,
PETE, PAT y PAE)

Responsabilidad
compartida.

Establecer
estructuras de
trabajo: Academias,
aprendizajes entre
pares, redes
tutoras.

Reduccion de las
barreras que
impiden la
participacion.

Guias de
observacion.

Minutas.
Hojas de
seguimiento de
acuerdos.
PETZE
PETE

PAT

PAE

1.

Realizo un trabajo

colaborativo que
fortalece las practicas
inclusivas bajo el
principio de la

corresponsabilidad.
Identifico las amenazas y
debilidades que impiden
la comunicacion cercana
y continua en la toma de
decisiones

consensuadas.
Identifico las barreras
que impiden la

participacion
corresponsable de todos
los integrantes  del
servicio.

Organizo
sistematicamente y en
corresponsabilidad
acciones de evaluacidn
sobre el liderazgo dentro
de una cultura inclusiva.
Comparto la
responsabilidad de Ia
planeacién, desarrollo y
evaluacion de los apoyos
ofrecidos en la escuela.
Realizo actividades con
base a la inclusion
educativa que fortalecen
la cultura de lideres
inclusivos.

PUNTAJE PARCIAL:
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INSTRUCCIONES DE EVALUACION/CALIFICACION POR CATEGORIA.

La lista de verificacién para la autoevaluacion del docente que se muestra le es Gtil para que valore el tipo de atributos que tiene
un lider inclusivo. La respuesta elegida para cada accion se le otorga el valor predeterminado: “nunca” tiene valor de 1; “pocas
veces”, de 2; “regularmente”, de 3, y “siempre”, de 4. Los puntajes maximos por componente son los siguientes:

CATEGORIA PUNTAJE TOTAL POR CATEGORIA REGISTRO DE PUNTAJE OBTENIDO POR CATEGORIA

1. Formando lideres inclusivo: desarrollany

potencian practicas de liderazgo inclusivo 24
2. Actitudes y pensamientos inclusivos base

del trabajo colaborativo. 28
3. Desarrollo de valores fundamentales y

actitudes para desplegar habilidades de 28

liderazgo inclusivo.
4. Practicas diversificadas sustentan el

liderazgo inclusivo. 20
5. Caracteristicas que guian la cultura

inclusiva entre ellas las practicas de 16

liderazgo inclusivo.
6. Dar significado al liderazgo inclusivo para la

conformacion de comunidades de 20

aprendizaje.
7. Lacorresponsabilidad sostiene del trabajo

colaborativo en la practicas de liderazgo 24

inclusivo.
TOTAL DE PUNTOS

160
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CALIFICACION TOTAL

Una vez que se obtuvo el puntaje total de cada uno de las siete categorias de analisis, es conveniente sumar estos puntajes para
obtener la calificacion final de cada docente. Debe revisarse la tabla de conversiones que se presenta a continuacién para
convertir los puntajes a una calificacién en una escala de 6 a 10, y asignar el nivel en el que un docente cuenta con atributos de
un lider inclusivo.

PUNTAJE TOTAL OBTENIDO CALIFICACION NIVEL DEL DOCENTE QUE ACTUA COMO UN LIDER INCLUSIVO

Excelente; usted cuenta con el perfil deseable de lider inclusivo. Compartir sus
160 - 130 10 conocimientos, habilidades y actitudes a través de una relacion tutora
fortalecerd alin mas sus caracteristicas.

Muy bien; usted cuenta con una cantidad satisfactoria de atributos que lo
129 -97 9 distinguen como lider inclusivo. Desarrolle un plan de accidn a corto plazoy
comparta la experiencia de los avances obtenidos.

Bien; usted cuenta con una cantidad considerable de atributos que lo distinguen
98 -66 8 como lider inclusivo. Se sugiere reflexionar en torno a los, conocimientos,
habilidades y actitudes que no figuran en su practica y desarrollar un plan a
mediano plazo a través de un proceso metacognitivo.

Regular; usted cuenta con una cantidad limitada de atributos de lider inclusivo.
65- 33 7 Se sugiere reflexionar en torno a los conocimientos, habilidades y actitudes que
no figuran en su practica y desarrollar un plan de accién a mediano plazo.

Suficiente; usted cuenta con una cantidad muy limitada de atributos de un lider
32-0 6 inclusivo. Se sugiere dialogar con sus colegas y buscar apoyo de un tutor en un
proceso de relacion tutora que lo fortalezcan. Permita la guia de su directory
fortalezca la relacién con él y con los otros. .
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