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Resumen

El liderazgo transformacional es un estilo con el cual los lideres podrian incidir positivamente en contextos
socioculturales adversos, donde se suelen generar riesgos diversos para los estudiantes. De aqui que esta
investigacion tenga como objetivo mostrar las acciones que desde la direccion escolar, y mediante un liderazgo
transformacional, lograron evitar el abandono. El cardcter cualitativo del trabajo bajo el método de historia de vida,
obedece a la perspectiva que se queria dar a la indagacion. Se concluye que la direccion escolar bajo un liderazgo
transformacional es decisiva porque puede modificar significativamente el camino indefectible hacia el abandono
parcial o definitivo de los estudios.
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Transformational leadership is a style through which leaders can positively influence adverse sociocultural contexts,
where various risks for students often arise. It is so, this research aims to demonstrate the actions that school
management took through transformative leadership to prevent school dropout and improve the academic
performance of an at-risk student. The qualitative nature of the work, using the life history approach, aligns with
the intended perspective of the investigation. It is concluded that school management under transformational
pedagogical leadership is decisive because it can significantly modify the inevitable path towards the partial or
definitive studies abandonment.
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1. Introduccion

Las condiciones que acompafian a los estudiantes a lo largo de su trayectoria escolar pueden ser
favorables o adversas para lograr la permanencia y la eficiencia terminal. Cuando se
experimentan situaciones adversas internas y externas (Guzman & Moctezuma, 2023) pueden
manifestarse factores de riesgo para la interrupcion de los estudios temporal o definitiva. Este
fendmeno es un problema adyacente al de la asistencia escolar y tradicionalmente ha sido
nominado como “abandono escolar”, el cual se considera como la desvinculacién del estudiante
en alguno de los niveles educativos obligatorios del sistema educativo sin haberlos concluido
(Estrada, 2018). En concordancia con Oyarzin y Alvarez (2022), esta problematica ha de
atenderse a partir de la reflexidn critica de las condiciones reproductoras que truncan la vida

académica de miles de jovenes.

De acuerdo con Guzman y Moctezuma (2023), los factores de riesgo por los cuales un estudiante
podria interrumpir la trayectoria de sus estudios pueden clasificarse en tres categorias:
microsocial, mesosocial y macrosocial. La categoria microsocial incluye dimensiones en relacion
con las caracteristicas de los sujetos, las relaciones interpersonales y las familiares. En esta
dimensidn, algunas razones pueden ser de indole personal (salud fisica y mental, adicciones,
entre otras), vinculadas a la escuela (falta de relaciones significativas entre compafieros) y
familiares (negligencia por parte de los padres o tutores). A su vez, la categoria mesosocial se
desdobla en la dimension escolar, la de grupos de iguales y la de la comunidad, donde
encontramos ejemplos como el clima escolar y del aula, la calidad de las relaciones entre
docentes y discentes, la de las amistades entre si y el contexto de la institucion. Finalmente, la
categoria macrosocial implica dimensiones formales y normativas del sistema educativo, la

relacién entre educacién y empleo y los valores dominantes de la sociedad.

Como se puede observar, las causas son multifactoriales y trascienden al individuo, la escuela,
reveldandose como una amenaza estructural (Guzman & Moctezuma, 2023), misma que se
recrudece sobre todo por las desigualdades sociales y la falta de condiciones para permanecer
en el sistema educativo mexicano en el que, de acuerdo con la Secretaria de Educacion Publica
(SEP), en el ciclo escolar 2022-2023 se registraron 34.681.699 millones de estudiantes
matriculados a nivel nacional, de los cuales 15,51% se ubica en el nivel medio superior, donde
hay una tasa de abandono de 8,5% a lo largo de ese periodo. Y, si bien este porcentaje es menor
al anterior periodo 2021-2022, que registré 10,2%, no deja de ser esta una problematica
socioeducativa inquietante, especialmente porque implica el futuro de miles de jévenes que ven
truncadas sus aspiraciones. Dicho lo anterior, indiscutiblemente la institucion educativa puede
emprender acciones contextuadas y eficaces en la medida en la que posibilita la integracién e

identificacién del estudiantado con la escuela y la fortaleza de los vinculos que en ella establezca.
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Ya la Comisién Internacional sobre los Futuros de la Educacion de la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2022) emitié un reporte sobre los
escenarios venideros de la educacion para transformar el futuro de la humanidad y del planeta,
replanteando las acciones educativas en un mundo de creciente complejidad, incertidumbre y
fragilidad, con la finalidad de formular estrategias que configuren porvenires deseables y corrijan
las injusticias del pasado. En ese mismo informe de la UNESCO (2022), se establece que las
escuelas tendrian que ser lugares educativos “debido a que promueven la inclusién, la equidad
y el bienestar individual y colectivo, y también deberian reimaginarse con miras a facilitar aun
mas la transformacion del mundo hacia futuros mas justos, equitativos y sostenibles” (p. 10),

garantizando los derechos humanos.

En este sentido, Ball (2022) y Ramirez et al. (2022) sefialan que reimaginar el futuro implica antes
ver al pasado para comprender el statu quo de la institucion escolar y de los factores sociales que
la afectan, para asi estar en mejores condiciones de poder implementar un cambio
transformador en la educacion y los desafios de esta, donde el papel del director juega un factor
esencial porque la configuracidon de los escenarios futuros de la educacién replantea también la
figura de quienes dirigen las acciones formativas de los estudiantes, especialmente de quien las
encabeza: la direccion (Mejia, 2021). Asi, esta investigacién pretende mostrar las acciones que
desde la direccién escolar, y mediante un liderazgo transformacional, lograron evitar el

abandono de una estudiante en riesgo.

Crear un entorno favorable para el eficaz proceso educativo puede vencer el camino que lleve a
un estudiante a desvincularse parcial o totalmente de la escuela y el liderazgo de quien la
encabeza puede hacer la diferencia. De acuerdo con Cavagnaro y Carvajal (2020), existen centros
educativos que fomentan el rol administrativo y de gestion de los directivos y no el liderazgo
pedagodgico, siendo este clave para la integracién de la comunidad educativa a través del
involucramiento de docentes, estudiantes y jefes de familia en una convivencia armonica y capaz

de atender con eficacia la emergencia de conflictos propios de la misma.

Como apunta Acevedo (2020), la cuestion del liderazgo trasciende la autoridad formal del poder
gue le viene a una persona en virtud de su posicién en una organizacion para dirigirla con miras
a la obtencién de metas, en materia educativa, porque el liderazgo tiene ademas la capacidad de
ejercer influencia positiva sobre la calidad de las practicas docentes y es altamente significativo
en los aprendizajes de los estudiantes (Casas, 2019; Galdames & Gonzélez, 2019), especialmente
en escuelas mas vulnerables, por estar situadas en comunidades expuestas a la pobreza,
violencia u otras formas de marginacion social y econémica (Bolivar, 2010a). Por lo tanto, si bien
direccion y liderazgo no son conceptos que deban entremezclarse de forma confusa, si han de

ser convenientemente asociados para introducir cambios positivos en materia de educacion, lo
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cual “es lo propio de un liderazgo prudente y sabiamente ejercido por parte de la instancia
directiva” (Acevedo, 2020, p. 31), que tiene su visidon centrada en la escuela; es decir, una visién
de conjunto “que pone de relieve el elemento comunitario y el desarrollo del liderazgo como
tarea compartida” (Acevedo, 2020, pp. 30-31), sobre todo porque la mejora escolar depende de
equipos directivos con liderazgo capaces de dinamizar, apoyar y animar el desarrollo de la
institucion, de manera que esta aprenda a construir su capacidad interna de mejora (Ahumada-
Figueroa et al., 2019). Asimismo, la figura del lider ha de mostrar cualidades que podrian
considerarse extraordinarias, en el sentido que da Navarro (2015) al término al referirse a la

ejemplaridad del sujeto.

El liderazgo transformacional es un enfoque especialmente apropiado para los desafios que
enfrenta la institucién educativa en la actualidad y en los afios venideros, principalmente porque
ya desde la década de los noventa se vislumbraba que las practicas de liderazgo que venian
ejerciéndose hasta entonces, mostraban claras sefiales de un paradigma agotado. Bolivar
(2010b) afirma que se estd ante escenarios en los cuales es necesario que las escuelas “aseguren
a todos los estudiantes en todos los lugares, los conocimientos considerados imprescindibles
para insertarse socialmente y para desplegar al maximo sus potencialidades de desarrollo

personal” (p. 81).

Para la reestructuracion de la escuela dominard el orden del dia del futuro, lo cual implica un
estilo de liderazgo holistico (Hernandez, 2022), capaz de manifestarse en contextos de cambio
donde la incertidumbre predomina. Por lo mismo, a partir de estos presupuestos, siguiendo a
Leithwood (1994), el requerimiento de un liderazgo transformacional podria desarrollarse
alrededor de cuatro premisas: 1) los medios y los fines para la reestructuracion escolar son
inciertos; 2) la reestructuracion de la escuela requiere cambios de primer y segundo orden,
donde los primeros se refieren a cambios esenciales para que cualquier estrategia de cambio
tenga posibilidades de redundar en beneficio del alumnado, y los segundos hacen referencia a la
necesidad de un liderazgo sensible al desarrollo de una vision compartida para crear culturas de
trabajo productivas, distribuyendo el compromiso y la responsabilidad entre la comunidad para
que ello suceda; 3) la reestructuracion de la escuela es viable en cualquier nivel educativo, y 4)
la profesionalizacion de la direccion y de la docencia es un tema prioritario en el programa de la

reestructuracion de la escuela.

En esta linea estan los postulados del liderazgo transformacional de Bass (1985), en el sentido de
gue es un tipo de liderazgo capaz de modificar la cultura de las organizaciones, enfocandose en
las personas para potenciarlas y hacerlas mas eficientes porque el liderazgo transformacional
despierta la conciencia de las personas, las cuales aceptan y se comprometen con el logro de la

mision de la organizacion, alineando y armonizando sus intereses personales con los de la
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colectividad. De tal suerte, afirma Bass (1985), el liderazgo transformacional es situacional
porque es funcional cuando en un entorno complejo se requiere de un cambio ya que motiva a
las personas a ir siempre mas alld, empoderandolas, y, como consecuencia, se producen cambios
en los individuos, en los grupos, en las organizaciones y en los contextos sociales, pero su efecto
se minimiza en entornos estables porque la funcién de este liderazgo es principalmente la
promocién del cambio hacia futuros posibles en entornos de complejidad (Bass & Avolio, 2009;

Bass & Riggio, 2006).

Llevado este enfoque a la direccion escolar, se han generado una pluralidad de investigaciones
como las de Leithwood (1994), Meza y Flores (2014), Villa (2019), Figueroa-Céspedes et al.
(2019), Leithwood et al. (2020), Rojas et al. (2020), Valdiviezo (2020), Windlinger et al. (2020),
Montecinos et al. (2022), Tirado y Heredia (2022), Delgadillo et al. (2023) y Wilson et al. (2023),
quienes indican que los lideres transformacionales son capaces de crear una propensién positiva
hacia el cambio y mejora del sistema organizacional y su institucionalizacion a través de formas
innovadoras de conducir los centros educativos o de establecer nuevas modalidades y relaciones
pedagdgicas, ya sea como directivos, docentes o administrativos. En este sentido, la factibilidad
de cambio se da en la medida en la que la comunidad educativa en su conjunto, a partir de
procesos reflexivos, genera conciencia acerca de la necesidad de modificar la propia estructura
organizativa a partir de una revision critica de la misma (Guevara et al., 2021). Y, aunque los
cambios en educacién toman tiempo, no pueden concretarse sin una inspiracion transformadora

a través del didlogo, confianza y compromiso de todos los implicados (De la Vega, 2022).

De igual modo, el liderazgo transformador pretende dar respuestas a problematicas de contextos
escolares que subyacen en torno a la gestion de estos. Dado que el lider transformacional es
capaz de influir y promover los cambios necesarios, minimizando el impacto negativo de los
desafios asociados, conviene que el equipo directivo “como ente gestor asuma compromisos de
cambio para proveer a los integrantes de la comunidad de elementos valiosos y significativos
para la transformacién de las instituciones educativas” (Chafloque et al, 2019, p. 22),
apoyandose en cinco dimensiones que fortalecen la confianza, el compromiso y el desempefio
de una institucion: 1) vision, definida como la expresion de una imagen idealizada del futuro
basada en valores institucionales; 2) comunicacion inspiracional, definida como expresion de
mensajes positivos y alentadores que generen seguridad, motivacién y confianza; 3) estimulacién
intelectual, definida como las acciones del lider para que las personas aumenten la capacidad de
solucionar dificultades de forma creativa; 4) apoyo, entendido como la expresion de
preocupacion por las personas, teniendo en cuenta sus necesidades individuales, y 5)
reconocimiento personal, definida como la provisiéon de recompensas tales como elogios y
gratitud por el esfuerzo para el logro de objetivos especificos (Bass, 1985; Vasquez et al., 2021).

Fundamentado en estas dimensiones, a su vez, el lider transformacional “debe ser coherente
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entre lo que manifiesta y las estrategias que implementa, logrando con esto una mejor
comunicacién y transmision de ideas, objetivos y metas a conseguirse” (Benitez & Herrera, 2023,

p. 4605).

2. Metodologia

Este trabajo se ubica en el paradigma interpretativo, en donde se da validez a los relatos propios
de los actores o sujetos participantes, en consecuencia se sigui¢ la metodologia cualitativa con
el propdsito de lograr una comprension profunda y cabal del fenédmeno que se procura estudiar
(Ballestin & Fabregues, 2018), lo cual resulta adecuado para responder la pregunta de
investigacion: ¢(Cémo el liderazgo transformacional puede atender el bajo rendimiento
académico y prevenir eventualmente el abandono temporal o definitivo de los estudios de una

estudiante en riesgo?

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion planteada, se opté por el método biografico o
historia de vida, el cual puede dar cuenta de dicho conocimiento, pues trabaja con los sujetos a
través de narraciones que pueden aflorar experiencias, imagenes, recuerdos, sentimientos,
ideales, aprendizajes y significados contextualizados. En este caso se traté de la experiencia de
la subdirectora, cuyo liderazgo fue determinante para mejorar el rendimiento académico y evitar
el abandono escolar de una estudiante de educacién media superior en riesgo. Asi, la historia de
vida brindd la oportunidad de ir a la esencia de complejas interacciones que las personas hacian

en su quehacer cotidiano (Landin & Sdnchez, 2019).

La eleccién de la historia de vida como método para llevar a cabo esta investigacion se debe a
gue permite dar respuesta a los objetivos planteados. De tal modo, la investigacidn biografica se
constituye como “una herramienta de mediacion, de tejido, de reconocimiento, es un ejercicio
complejo/entramado/encarnado que permite realizar aportes en torno al fomento y la

transformacién educativa” (Malagon & Valencia-Gonzalez, 2021, p. 327).

En esta forma de investigar se favorece la reflexién critica y el aprendizaje compartido. La
reflexion sobre la propia experiencia que proporciona el método de la historia de vida da al sujeto
un sentido de autoria sobre su vida y contribuye al desarrollo y transformacién de los

participantes (Suarez-Ortega, 2012).

El enfoque metodoldgico de la historia de vida implica también que la interrelacion dialéctica con
los relatos y sus interlocutores suponga una aproximacion abierta a la reflexion, el analisis y el
didlogo en torno a relatos de vida profesional. Ello supone ir mas alla de los mismos, para
deconstruir y reconstruir el discurso emergente a partir del conocimiento y los valores puestos

en escena, movilizado el poder de reinterpretacién (Bolivar & Domingo, 2019).
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Para atender al rigor en la investigacién cualitativa, este trabajo se sustentd en dos visiones, a
saber, Emic y Etic, para dar paso a la interaccion entre el interlocutor del fendmeno y los
investigadores. Asi se dio la coconstruccion de una realidad, la cual confronté ambas versiones
con la finalidad de aportar un nivel de conocimientos mdas complejo y amplio acerca de la

situacion estudiada, como recomiendan Corona y Maldonado (2018).

Esta investigacion se llevd a cabo en un colegio ubicado en la Ciudad de México, especificamente
en la Alcaldia de Iztapalapa, cuarta extension territorial y la de mayor poblacion, con un alto
indice de marginalidad, desempleo y comercio informal. El trabajo se enfoca en la figura de la
subdirectora de Bachillerato quien es licenciada en Pedagogia, con diez afios de experiencia a
nivel directivo y cuyo liderazgo transformacional ayudé a mejorar el rendimiento académico de

una estudiante en riesgo de abandono escolar.

Cabe decir que el Bachillerato se cursa en tres afios. En el ultimo, los alumnos pueden elegir
entre cuatro areas de estudio: Quimico-bidlogo, Fisico-matematico, Econémico-administrativo y
Humanidades; ademas, egresan certificados para el trabajo, en Tecnologia de la Informacion y

la Comunicacion (TIC).

Al realizar el estudio, la poblacion escolar en ese nivel era de 58 estudiantes, de los cuales 42
provenian del nivel medio de la misma instituciéon, mientras que 16 se incorporaron al
Bachillerato provenientes de otras escuelas, principalmente porque estaban repitiendo un
curso, por indisciplina, expulsién y bajo rendimiento escolar, lo que restringia a los estudiantes
repetidores la continuidad de los estudios en esas instituciones. Este es el contexto de
intervencion de la subdirectora, quien puso en marcha una serie de estrategias para atender el
bajo rendimiento, reprobacién y posible abandono de los estudios de una estudiante en riesgo,

cuyas condiciones se explican en el relato de la subdirectora.

Las acciones emprendidas por la interlocutora del estudio se consideraron paradigmaticas de un
liderazgo transformacional en los mismos términos que sefialan Chafloque et al. (2019), Villa
(2019) y Figueroa-Céspedes et al. (2019), para encontrar formas innovadoras en las relaciones

pedagodgicas entre los diferentes actores de la comunidad educativa.

Para la recoleccién de la informacion y configuracién del corpus discursivo como unidad de
analisis se le solicitd a la subdirectora desarrollar un microensayo a manera de autobiografia, el
cual se redactara articulando tres relatos: 1) clarificacion de la situacion, 2) fuentes de
informacion y 3) acciones realizadas. Cabe decir que la elaboracién del microensayo implico la

narracién inductiva de la experiencia identificando momentos, actores y sucesos relevantes.
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La intencidn de solicitar los relatos escritos fue esclarecer la experiencia que las investigadoras
trataban de entendery el sentido que la subdirectora dio a la experiencia situada en la institucién
descrita, para visibilizar la incidencia de la direccidn con un estilo transformador en la vida de una

estudiante en riesgo.

2.1 Relato 1: Identificando el problema

Me integré por sequnda ocasidn a trabajar como subdirectora, en el nivel Bachillerato durante el
ciclo escolar 2018-2019, pues yo ya habia estado como subdirectora de ese nivel en 2014-2015.
En este segundo periodo es cuando conoci a la alumna, quien cursaba el quinto semestre. Durante
mi primer mes de trabajo, la tutora me comunica que la alumna no queria acatar las indicaciones
de los docentes y se descontrolaba cuando le llamaban la atencion, no entregaba tareas y era

intolerante con ellos.

Anteriormente, en el Consejo Técnico se expusieron los casos de algunos alumnos, entre ellos este.
Los maestros comentaron que era una alumna irresponsable, que le gustaba chantajearlos, que
en realidad no tenia ninguna dificultad para estudiar, simplemente no queria entregar tareas y

era maleducada.

En el segundo afio de preparatoria de la alumna en cuestion, cuando yo aun no estaba como
subdirectora, comenta la tutora que tuvo un percance con una maestra al grado que estuvo a
punto de golpearla, pero gracias a sus compafieras, se contuvo. Después de esto manifestd una
actitud grosera, especialmente con la tutora, pero cuando observd que se le tenian
consideraciones y vio la oportunidad para chantajear, tendia a decir mentiras y de todo
culpabilizaba a su mamd e incluso la visualizaba como su enemiga, pero a la vez la manipulaba

para obtener lo que de ella queria.

Con respecto a los compafieros de clase, la relacion era buena, convivia, trabajaba en equipo,
comia con sus amigos en el descanso, pero cuando no queria trabajar no lo hacia, regularmente
se apoyaba en una amiga cada vez que se retrasaba en sus apuntes o tareas pues la amiga le
prestaba sus cuadernos, le buscaba informacion en libros o en internet, sobre todo en el campo
de las matemdticas, y ademds la orientaba. Me di cuenta con ello que la alumna estaba abierta
a recibir ayuda y que hacerlo daba buenos resultados, porque la alumna con la ayuda de su amiga
y de ella misma a través de sus logros se fue recuperando en calificaciones. El docente de
Matemadticas exalto sus avances y ella se comprometio con el profesor a lograr superar las
dificultades que le presentaba la asignatura. En dos meses aproximadamente se reqularizé e

incluso logré mejores resultados que algunos compafieros de aprendizaje regular.

2.2 Relato 2. Recopilando las fuentes de informacion
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Cuando la alumna cursaba el tercer afio de Bachillerato es que yo asumi la subdireccidn, y es a
partir del reporte de la tutora de la alumna que decidi citar a la madre para explicarle la situacion
en la que se encontraba su hija, quien habia reprobado ocho materias, ademds de manifestar
ansiedad y conductas que reforzaban este cuadro, como el hecho de que se mordia las ufias y
lloraba como consecuencia de la ansiedad. Durante la entrevista, la madre comentd que su hija
llevaba un seguimiento psiquidtrico y, debido a su comportamiento, habia sido expulsada de otras
escuelas, en esa misma entrevista pidio que se le apoyara porque la ilusidn de su hija era terminar
el Bachillerato. Cabe decir que en esta entrevista la madre no comentd nada sobre el alcohol y las
drogas que la compafiera de su hija habia afirmado, consumia. Tampoco yo le pregunté al
respecto, porque desconocia el hecho, y me centré en la reprobacion de las materias y su
comportamiento en clase y con sus profesores. En esta entrevista la madre explica que su hija
tiene un tratamiento psiquidtrico y toma medicamentos para el tratamiento, pero que no los
ingiere con continuidad, y que tal vez por eso su comportamiento a veces era agresivo y de
ansiedad, ademds de que tenia alterado el suefio: dormia en el dia y en la noche estudiaba y hacia
tareas. A partir de esta informacion, le solicité un reporte clinico del especialista que la atendia,
asi como las recomendaciones que él daba para el manejo de su problemdtica en el colegio. El

informe médico externaba el siguiente cuadro clinico:

“La adolescente en cuestion tiene Sindrome disejecutivo, el que se desarrolla tras sufrir
una lesion al momento de nacer, en el drea prefrontal del Idbulo frontal. Este trastorno
engloba una serie de sintomas, generalmente relacionados con una pérdida de
capacidad cognitiva, identificacion de procesos cognitivos y motores, déficit atencional
o dificultad en la regulacion de emociones y conductas, por tanto, presenta incapacidad
para resolver problemas complejos: disminucidn de la inteligencia fluida (razonamiento,
adaptacion y resolucion de situaciones novedosas), disminucion de la capacidad de
aprendizaje por el déficit de memoria relativa al orden de los acontecimientos ocurridos.
Asi como también déficit de atencion y dificultad para adaptarse a normas sociales y

finalmente trastorno depresivo”.

Es asi que el médico sugirié algunas pautas para ayudar a la estudiante en su adaptacion al

colegio y para comprender mejor su proceso de ensefianza-aprendizaje. En este sentido, sugirio:

“Es importante que los docentes tengan paciencia, sean cordiales con ella, tengan
cuidado de no ofenderla porque se vuelve intolerante, con sentimientos de venganza.
Por ello conviene darle drdenes claras, concisas, asegurdndose de que ha entendido
bien, sin levantar la voz mds alla de lo suficiente para que les escuche; serd muy positivo
llegar a unos acuerdos sobre la manera en la cual se trabajard en el aula y en la

realizacion de sus tareas. Una de las fortalezas que tiene la alumna es la curiosidad, el
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deseo de experimentary conocer, por lo cual habria que apoyar este aspecto. Asimismo,
es importante reconocer sus logros y su trabajo ante situaciones desafiantes. Por ultimo,
sugiero reforzar el aprendizaje de nuevos conocimientos, porque esto le ayuda a
experimentar sentimientos positivos al generarle la sensacion de que estd adquiriendo

nuevas habilidades al satisfacer su curiosidad”.

Después de mi entrevista con la mamad de la alumna y su compafiera de clase, envié un
cuestionario a los docentes para conocer su opinién sobre la situacion de la alumna y su
comportamiento en clase. Entre los resultados de dicho cuestionario, me di cuenta de que, en
primer lugar, no todos estaban enterados de la situacion clinica de la alumna, porque algunos
maestros eran de nuevo ingreso a la Institucion y otros no habian sido informados de su cuadro
clinico y para ellos la alumna era grosera, perezosa y berrinchuda, y por tal razon, habia

reprobado ocho asignaturas.

Entonces, convoqué a una reunion académica donde informé a los profesores de la estudiante
sobre su caso clinico para atender el problema de la mejor manera. Ademds, la psicéloga del
colegio explico el problema de aprendizaje que presentaba la alumna a causa del Sindrome
disejecutivo y del Trastorno por Déficit de Atencion e Hiperactividad, cuyas caracteristicas son: 1)
Incapacidad para resolver problemas complejos: disminucion de la inteligencia fluida
(razonamiento, adaptacion y resolucion de situaciones novedosas, por ejemplo). 2) Disminucidn
de la capacidad de aprendizaje: dificultad para adquirir y mantener nuevos aprendizajes. 3)
Afectacion de la memoria temporal: déficit de la memoria relativa al orden de los acontecimientos
ocurridos. 4) Déficit de atencion: dificultades en el mantenimiento de la atencion (sostenida), en

la inhibicidn de otros estimulos (selectiva) y en el cambio de foco atencional (alternante).

2.3 Relato 3. Implementando las estrategias

A partir de aqui, solicité a los profesores que realizaran adecuaciones curriculares, modificando
rasgos a evaluar durante los exdmenes parciales y, durante el semestre, adecuar actividades
acordes con las sugerencias dadas. En este sentido, pedi que trabajaran procesos cognitivos de
andlisis y reflexion, utilizando técnicas de estudio grdficas y orales para facilitar la participacion,
fortaleciendo este proceso con un acompafiamiento cercano a la joven, asi como priorizar la
comunicacion con la familia respecto de las tareas. Otro punto importante fue identificar si la
alumna trabajaba mejor en equipo o de manera individual. Con base en lo anterior cada docente
determiné la manera en que realizarian las actividades porque con cada profesor su

comportamiento era distinto.

En una segunda reunion de Consejo técnico se evalud el proceso de ensefianza-aprendizaje de

algunos alumnos, especificamente de la alumna en cuestion. En este punto, los docentes llegaron
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al acuerdo de desarrollar algunas estrategias a partir de los criterios que se explican a

continuacion:

Estrategias de los docentes

1. Seleccionar un ambiente de aprendizaje favorable para su situacion particular, algunos dias
tenia la clase en la biblioteca ya que era trabajo colaborativo y a veces individual para
investigacion, teniendo como tutora a una compafiera de clase. El maestro de temas selectos de
Biologia, maestro que asesoraba este proyecto, dijo: “Su proceso es variado, ha mejorado en su
aprendizaje, investiga en casos de dudas y participa. He observado que cuando le pregunto de sus
padres se altera y manifiesta nerviosismo, por tanto, evito entrevistarme con ellos para no perder
la confianza con la alumna, trato de no confrontarla, de utilizar un lenguaje claro, evito subir el
tono de voz y la invito a trabajar en equipo para terminar. He descubierto que trabaja muy bien
con mapas mentales, investigacion dirigida, trabajos apoyados en TIC, trabajo en equipo, juegos
diddcticos y reflexion del aprendizaje. A modo de conclusion, es importante acompafiarla en su
proceso educativo, animarla para subirle la autoestima y que ella perciba que me interesa que

ella aprenda”.

2. Técnicas de aprendizaje, por ejemplo: elaboracion de esquemas, mapas mentales, resimenes,

subrayar textos, tomar notas, complementdandolas con las notas de sus compafieros de equipo.

3. Cambio de lugar. Se le propuso que se sentara cerca del pizarrdn, llevara una libreta de tareas
para que tanto el profesor como los padres y la psicéloga dieran sequimiento, revisaran las tareas
y acordaran lo registrado con firma de acuerdo. Un punto importante fue estar en comunicacion
con la alumna, acompafidndola, con la finalidad de alentarla a sequir trabajando y dar lo mejor

de si, asi como integrarla con sus compafieros.

Como resultado de estas reuniones, solicité a cuatro profesores con los cuales la alumna
presentaba mayores problemas, que redactaran su testimonio explicando qué acciones habian
implementado para adecuar la asignatura, las actividades y tareas a la situacion de la estudiante.
Con dichos testimonios me di cuenta de que las acciones que habia emprendido iban en buen
sentido para prevenir que dejara los estudios y mejorara su rendimiento académico. Cabe decir
también, que detecté que tres profesores no estaban haciendo las adecuaciones curriculares, ni
tampoco empleando estrategias especiales con ella. Por ello, me reuni con cada uno de ellos y les
pedi nuevamente su apoyo para sacar adelante este reto. Finalmente, los profesores apoyaron y,
por lo mismo, la alumna no reprobd ninguna materia este ultimo afio escolar. El progreso era
evidente, le gustaba mucho participar y ser el centro de atencion en sus exposiciones. Le daba
dnimo ser admirada, empezo a dirigir a sus compafieros, asumid la responsabilidad y esto la

motivé al cambio.
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4. Estrategia de organizacion: Inicié platicando con la alumna, explicdndole como seria la forma
de trabajar en su aprendizaje. Le brindé apoyo continuo, una de las estrategias fue mantener
constantemente su atencion, ya que con facilidad se distraia, en este sentido se decidié emplear
videos relacionados con el tema a desarrollar, utilizar imdgenes que facilitaran el aprendizaje; en
otras ocasiones el uso de cuestionarios y de mapas mentales. Cabe mencionar que en el caso de
la alumna era muy importante dar instrucciones concretas y especificas para evitar posibles

confusiones.

5. Estrategia de monitoreo: Como parte del sequimiento del aprendizaje de la alumna, en
ocasiones se requeria reafirmar la instruccion del trabajo que debia realizar, por lo tanto, se le
hacian una o dos preguntas de lo que ella habia comprendido del tema, para asi redireccionarla
y evitar que se saliera del tema cuando no le quedaba claro lo que se le pedia o se le daban

ejemplos para asegurar que comprendia qué se esperaba de su trabajo.

6. La estrategia de comprension consistié en hacer consciente a la alumna de lo que se pretendia
lograr con la realizacion del trabajo solicitado y la importancia de planificar su tiempo para la
elaboracion de la actividad asignada, con la finalidad de que ella misma evaluard su aprendizaje

aplicdndolo en su vida cotidiana.

En el departamento Psicopedagdgico se implementaron algunas estrategias para mantener la
motivacion, atencidn y concentracion de la alumna, con la finalidad de generar un ambiente de
trabajo y condiciones idéneas para el aprendizaje, eliminando distractores para un mejor manejo

del tiempo en la realizacion de sus actividades de clase.

Estrategias psicopedagdgicas

1. Estrategia memoristica: Un recurso para el repaso del conocimiento que posteriormente
necesitaria para la elaboracion de un aprendizaje significativo e integral, por ejemplo: subrayar,
copiar, resumir, fue un aprendizaje significativo ya que hacia el uso del parafraseo, identificacion

de palabras clave, imdgenes o dibujos.

2. Estrategia de organizacion: La alumna clasificaba la informacion de investigacion o lectura,

jerarquizandolo mediante mapas conceptuales, mapas mentales, cuadros sindpticos, etc.

2.4 Cierre del relato

Durante los ultimos meses del sexto semestre, la alumna tenia mds seguridad. Su
comportamiento y disciplina fueron mejorando, esto con la cercania que se mostraba a ella meses

atrds, incluso desde el quinto semestre.

3. Analisis de la informacién
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Una vez concluido el microensayo se procedid al analisis de la informacion, el cual se basé en el
modelo analitico-estructural propupesto por Demaziere y Dubar (1997), que plantean tres
niveles de andlisis interdependientes. De tal manera, el primer nivel se integré de una secuencia
colocada en orden cronolégico a partir del relato de la subdirectora. En el segundo nivel se
identificaron las acciones criticas del relato para dar respuesta a la pregunta de investigacion. Y
en el tercer nivel se establecié la participacion de los actores coprotagonistas de la experiencia
narrada. En este caso, la madre de la estudiante, los docentes, la psicopedagoga, los compafieros

de clase y el médico tratante.

Posteriormente, mediante la técnica del biograma, el cual es un procedimiento de secuenciacién
de la informacion en forma de mapa biografico (Huchim & Reyes, 2013; Sudrez-Ortega, 2012),
ademas de facilitar la relacion de diferentes elementos y aspectos de la historia de vida en una
base cronoldgica, se visibilizd el andlisis. Asi mismo este permitié la identificacién de nucleos
significativos de las acciones emprendidas y de liderazgo transformacional. Los datos
presentados en el biograma es informacion tomada de la descripcion narrativa de la subdirectora

(Tabla 1).

Tabla 1

Biograma

Cronologia Acontecimiento Ndcleo significativo

La subdirectora se integra por Identificacion del problema a atender,
segunda vez al colegio con este donde la subdirectora como lider
rol y conoce a la alumna, quien emprendid acciones que aseguraran la
cursaba el tercer afio de permanencia de la estudiante en la

Bachillerato institucion
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Cita a la madre para comunicarle Deteccion de actores clave para lograr una
el bajo rendimiento académico visién  holistica  propia del lider
de la alumna transformador
Ciclo
escolar
2018-2019

Conoce la situacién clinica de la
alumna y solicita diagndstico del

especialista

Se entrevista con una compafiera
de clase, quien comenta sobre la
ayuda que da a la estudiante en

riesgo

Solicita a los docentes su opinién
sobre la situacién de la alumna y
su comportamiento en clase, en
donde prevalece el

desconocimiento del caso

Cruce de la informacion que permitio
llegar al nucleo del problema, superando
el reducido rol administrativo y de gestién

de la direccion

Convoca a los docentes y a la
psicéloga para que en conjunto

comprendan la problematica

Involucramiento de especialistas para
atender eficazmente el problema a través

de una vision compartida

clinica
Implementa  estrategias de Corresponsabilidad de los actores
ensefianza-aprendizaje y implicados en la atencion al problema, lo

psicopedagogicas en cada

asignatura

gue manifiesta un liderazgo capaz de

alinear los recursos pedagogicos vy
humanos para lograr cambios de primery

segundo orden

A partir de la identificacion de los nucleos significativos se procedid a realizar la discusion en

torno a las caracteristicas que evidencian el liderazgo transformacional de la subdirectora.
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3. Discusion

Las acciones emprendidas por la subdirectora del Bachillerato se resaltan como aspectos
centrales de un lider transformador al identificar una problematica que habia pasado
desapercibida ante los ojos de los profesores, minimizando el problema de fondo y adjudicando
a la estudiante la exclusiva asuncién de la responsabilidad. Como Ball (2022) y Ramirez et al.
(2022) comentan, se hizo patente la necesidad de ver al pasado para reimaginar un futuro posible
para una estudiante en riesgo y atender con ello la problemdtica de las condiciones

reproductoras que podrian truncar su trayectoria académica (Oyarzin & Alvarez, 2022).

El estilo de liderazgo de la subdirectora logrd crear un entorno favorable al detectar los actores
clavey cruzar la informacion, lo que le permitié llegar al ntcleo del problema, superando con ello
el reducido rol administrativo y de gestidn de la direccion (Cavagnaro & Carvajal, 2020). De igual
manera, nos encontramos ante un liderazgo capaz de desarrollar una vision compartida al
integrar a la comunidad educativa a través del involucramiento y corresponsabilidad de los
principales actores, lo cual logrd alinear los recursos pedagogicos y humanos en un objetivo
comun, en términos de lo que Leithwood (1994) denomina cambios de primer y segundo orden
al buscar estrategias que mejoraran la calidad de las practicas docentes y fueran significativas en
el aprendizaje de la estudiante (Casas, 2019; Galdames & Gonzalez, 2019), en un contexto de
marginacion socioeconémica, mostrando de esta manera la conveniencia de asociar al poder

formal un liderazgo sensible, prudente y sabiamente ejercido (Acevedo, 2020).

En el andlisis de los relatos, también se pudieron identificar en la subdirectora del Bachillerato
los rasgos de liderazgo transformacional propuestos por Bass (1985) y Vasquez et al. (2021) que
le permitieron atender la problematica de la estudiante, cuyo caso se considera como
paradigmatico en el sentido de que su accién directiva fue capaz de modificar una tendencia en
la atencidn problemdtica de la estudiante y despertar la conciencia de la comunidad para
reencauzar esa inercia, adentrandose en la situacién con nuevas perspectivas para comprenderla

y poder emprender acciones ad hoc.

La ejemplaridad de la directora produjo un efecto transformador en las personas involucradas,
por su lealtad y compromiso con los valores institucionales y principios mas importantes de la
profesion educativa: formar personas. Con sus acciones enfatizdé la importancia de tener un
fuerte sentido del deber, mas alld del propio interés por el bien del grupo, resaltando la

importancia de una misién comun como imagen idealizada (Navarro, 2015).

A lo largo de este proceso, la subdirectora ejercié una comunicacion inspiracional al hablar de

forma optimista sobre el futuro de la alumna, proponer un rumbo claro y motivar a los actores
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involucrados a trabajar en equipo para atender al objetivo comudn con confianza ante los retos

(Bass, 1985).

La subdirectora promovié la creatividad y la innovacién de los docentes, buscando ir mas alla de
las formas tradicionales de trabajo (Villa, 2019) y enfocando desde otras perspectivas la
problematica para encontrar diferentes angulos de comprension y atencién de la situacién, lo
cual estimuld intelectualmente al cuerpo docente, un claro rasgo del liderazgo transformacional
(Bass, 1985; Vasquez et al., 2021). En este sentido, la subdirectora logré cambiar la visién de los
docentes sobre el problema y provocé en ellos propuestas novedosas y mads eficientes para
mejorar el desempefio académico de la alumna, a partir de una actitud proactiva ante las

contingencias y de ofrecer un servicio educativo pertinente.

La dedicacion y tiempo para atender la problematica dio frutos al mejorar el rendimiento
académico de la estudiante en riesgo y logré que, a partir de las acciones emprendidas, se
previniera la interrupcién parcial o definitiva de los estudios. La coherencia de las estrategias
para la consecucion de la meta (Benitez & Herrera, 2023) no fue un proceso lineal hacia el éxito,
sino que tuvo altibajos y obstaculos a vencer donde, a partir de la comprensién del problema
médico y las circunstancias familiares, y de las recomendaciones del especialista y de la
psicopedagoga, hubo que trabajar con los docentes, incluso con aquellos que en un principio no
se habian sumado al compromiso de ayuda a la estudiante, para convencerlos y finalmente

sumarlos al proceso de intervencién, considerando sus condiciones personales.

4. Conclusiones

A partir del objetivo perseguido en la investigacidon, se concluye que la implicacion de la
subdirectora mediante un liderazgo sensible, prudente y ejercido de acuerdo con las
circunstancias del problema, posibilitd un entorno favorable para que la estudiante en riesgo

mejorara su desempefio académico y con ello lograra concluir el bachillerato.

Ello implico el despliegue de acciones por parte de la subdirectora, tales como: dar vision y rumbo
a las acciones emprendidas, inspirar confianza y seguridad a través de mensajes optimistas y
motivadores, estimular la innovaciéon en las practicas educativas, acompafiar el proceso
mediante reuniones que afloraran el sentir y el pensar de los actores involucrados para alcanzar

lo pretendido, reconociendo en el proceso el trabajo y compromiso de las personas.

A través de la narrativa biografica se identificaron las acciones emprendidas por parte de la
subdirectora, reflejando en el relato el significado de la experiencia a lo largo del proceso iniciado

en el diagndstico pertinente del problema, el convencimiento y cambio de visién de los actores
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involucrados y el encauzamiento de las estrategias hasta lograr un caso paradigmatico del
liderazgo transformacional en el ambito educativo, poniendo al centro de la cuestién a la
estudiante. Rescatar la experiencia vivida permite continuar explicando el fendémeno de manera
inductiva y encontrar formas de atencion al mismo desde la direccién, ya que los indicadores del
abandono escolar muestran datos generalizados sobre los cuales es necesario ahondar en los

porqués y los comos.

Si bien el método biografico esta en el terreno de las subjetividades, lo que pareciera ser una
limitante, esta historia de vida podria considerarse una buena practica para atender otras
situaciones similares, ya que con ello, y siguiendo las recomendaciones de la Comisién
Internacional sobre los Futuros de la Educacion (UNESCO, 2022), la escuela promovid la inclusion,
la equidad y el bienestar individual y colectivo, garantizando el derecho humano de la estudiante

a la educacion.

Es asi como, a partir de procesos reflexivos e innovadores, se pudo dar respuesta a una
problematica escolar en un contexto socioecondmicamente vulnerable, con lo cual se corrobora
que el lider transformacional, en la medida en la que se manifiesta coherente entre lo que
visualiza e implementa, es capaz de modificar la realidad escolar haciendo que los involucrados

actuen contextual y sinérgicamente.
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