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1. Introduccién

En este trabajo nos proponemos incorporar a la discusiéon de la educacion que
gueremos, la relevancia que las practicas de liderazgo distribuido tienen en la
incorporaciéon de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) ante los
retos que el escenario digital plantea a la educacion en general y a la funcion directiva
y la formacion de docentes del nivel basico, en particular. Desde nuestra perspectiva,
la evidencia empirica que hoy dia ofrece la investigacion sobre el escaso o0 poco
significativo impacto que las TIC tienen en los procesos de ensefianza-aprendizaje, es
una muestra de nuestra incapacidad para utilizar el potencial que estas herramientas
tienen en provecho del aprendizaje en todos los &mbitos y niveles educativos. De aqui
la necesidad de buscar nuevas perspectivas que posibiliten un mejor aprovechamiento
de estos recursos en las escuelas.

Si bien son muchas y diversas las variables que influyen en la incorporacién de estas
herramientas al proceso educativo, tales como las politicas publicas que cada pais ha
decretado, la cantidad y las caracteristicas de la inversion en equipamiento, el nivel de
alfabetizacion tecnoldgica de la poblacién, etc., consideramos que es el papel de los
directivos y de los docentes, como actores importantes en este proceso de
incorporacion, el elemento fundamental para el logro de mejor uso pedagdgico de las
TIC.

Desde la investigacion educativa, se ha demostrado que el liderazgo distribuido
(Leithwood et al, 2006; Spillane, et al, 2006) es un factor decisivo en el uso
pedagdgico de las TIC; alin mas, se ha afirmado que el papel de los directivos y de los
docentes puede ser considerado como la palanca que permite articular los elementos
de la infraestructura de las TIC en las escuelas con las definiciones pedagégicas y
programas de formacién y apoyo a docentes que se requieren para el mejor uso y
aprovechamiento de estas tecnologias en las escuelas (Gémez, 2009).

En este trabajo argumentamos la necesidad de proponer estrategias basadas en el
liderazgo distribuido para transformar las practicas de incorporacion, mantenimiento y
desarrollo de las TIC en las escuelas en el contexto de politicas amplias como las
planteadas en las mestas educativas para la regién. Ello implicaria el estudio de
practicas de liderazgo al interior de las escuelas y en el ambito de las instituciones
formadoras de maestros; de ahi la importancia que se otorga a la observacion de los
procesos y/o cambios relacionados con el uso de estas herramientas en tales &mbitos,
en particular en el curriculo. Para ello, partimos del supuesto de que existe un
liderazgo distribuido en las escuelas que la incorporacion de TIC potencia, y que se
constituye a través de una red de relaciones que como organizacion (Riley, 2000),
puede tener el potencial de cambiar tanto las practicas docentes como las practicas de
gestion.

2. Laincorporacion de TIC en la escuela

Ha sido gracias al contexto de globalizacion y al avance tecnol6gico en las sociedades
actuales, que una gran cantidad de cambios, reformas e innovaciones derivadas de las
politicas educativas han incluido el uso de las TIC en planes, programas, cursos y
diversos proyectos que tienen lugar en las escuelas a nivel mundial. Esta presencia de
las TIC en las instituciones educativas en general y en las escuelas de educacién
bésica en particular, es hoy dia, a nivel global, una cuestion no sélo asumida como
politica educativa, sino difundida y debatida desde muy diversos ambitos, que han
evidenciado la necesidad de agregar a las dimensiones tecnoldgica y educativa, las

1



dimensiones econdmica, politica, social, cultural y ética a fin de obtener un panorama
mas completo de este fendbmeno mundial.

Ante esta presencia casi generalizada de las TIC, existen diversos imaginarios
sociales sobre el lugar que ocupa su uso en la vida cotidiana y en los aprendizajes en
todas las esferas de la sociedad (Castafieda y Miranda, 2008), y es particularmente en
el ambito educativo en donde se ejercen las mayores demandas y presiones en torno
a la incorporacién del uso de estos artefactos (Cole y Engestrom, 2001) en las
escuelas y en sus aulas.

De manera especial, la introduccién de las TIC como herramientas educativas en las Ultimas décadas, ha
supuesto una revaloracion del funcionamiento de las escuelas, de las formas de ensefianza y de
aprendizaje, asi como del papel que la escuela misma debe desempefiar en la actualidad. Es en este
contexto que la representacion de la comunidad de aprendizaje ha jugado un papel relevante en la
construccién de los imaginarios o visiones que las escuelas tienen del uso de las TIC, y es en estas
comunidades que se espera que los maestros no solo ensefien con tecnologias, sino también que apoyen
a los alumnos en la adquisicion y mejora de competencias tecnolégicas.

Diversas revisiones de la literatura en el area (OCDE, 2000, 2001; Gémez, et al.,
2000a; 2000b; Gémez, 2003; Venezky, R. y Davies, C., 2001; Trucano, 2005; Condie,
2007; Tedesco et al, 2008; etc.) dan cuenta de que las TIC, aun cuando no han
demostrado tener una relacién directa en la mejora de los aprendizajes? si han
demostrado tener un impacto significativo en la organizacion escolar, para lo que las
funciones de liderazgo y gestion son requeridas. La importancia que se ha otorgado a
ambas funciones directivas en la implementacion de estas herramientas (OCDE, 2001,
Loredo, 2002; Gomez, 2003; Pelgrum, 2003; Condie, 2007) parece radicar en la
influencia que los directivos pueden tener en la determinacion de estrategias para su
incorporacion exitosa.

Desde la perspectiva de los paises desarrollados, se afirma que las nuevas
generaciones han nacido y crecido con la tecnologia y que son aprendices
competentes en un mundo tecnolégico, por lo que sus necesidades educativas son
diferentes a las actuales. Ello significa que las nociones tradicionales de ensefianza y
aprendizaje no son aplicables para su formacion, de ahi que los profesores deban
revisar sus practicas pedagdgicas para apoyar los procesos formativos de alumnos
gue demandan el desarrollo de sistemas y estructuras académicas que estimulen,
impliquen y motiven a estos aprendices del siglo 21(Gronow, 2007).

Sin embargo, bien sabemos desde nuestra region Latinoamericana que no en todas
las latitudes podemos compartir esta 0 una misma visién sobre la incorporacion de las
TIC en las escuelas, ya que las inequidades en la distribucion de los ingresos, asi
como en la condicién de las economias nacionales y sus minimos de bienestar,
influyen tanto en el equipamiento o acceso como en el uso pedagogico de las TIC®. El

% Una buen numero de especialistas en el area suscriben esta idea apoyados en la tesis de la complejidad
del proceso mismo de aprendizaje, argumentando que los procesos mentales superiores que se ponen en
juego en la adquisicién de los habitos de la mente son de tal complejidad, diversidad y versatilidad que
hasta ahora no ha sido posible vincularles con los procesos binarios con los que operan las TIC. Incluso
se afirma que aun en las escuelas mas avanzadas de los paises miembros de la OCDE, las TIC no son
consideradas como factores centrales en los procesos de ensefianza-aprendizaje; es decir, no hay
conclusiones Unicas al respecto, ya que ‘por cada estudio en el que se cita algun impacto positivo, otro
estudio reporta escasa o nula relacién’. Cfr. Trucano, 2005.

® No ignoramos aqui el debate sobre la brecha digital, en el que se han hecho sefialamientos sobre las
condiciones de realidad del uso de TIC en paises como los nuestros en América Latina, donde las
posibilidades reales ya no del desarrollo de tecnologias, sino del uso generalizado de las mismas, son
escasas, con lo que la brecha digital se amplia entre paises con y sin desarrollos tecnoldgicos. Sobre este
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proceso en la regidon es desigual, aun cuando hemos visto que ha sido masivo el
despliegue de la actividad de los gobiernos para acelerar los procesos de apropiacion
de las nuevas herramientas que han potenciado sus impactos en todos los &mbitos de
la sociedad (Jara, 2008)".

2.1 Gestion de TIC en la escuela

Incorporar TIC en la escuela es mas que equiparlas con computadoras y sistemas de
redes, implica también la gestidn e integracion de los recursos de toda indole en las
dimensiones de la gestion, tanto pedagogico-didactica, organizacional, comunitaria
como administrativa (Frigerio et al 1992). En las tres Ultimas dimensiones, destaca la
gestion de la capacitacion y la formacion de docentes competentes en el uso de las
TIC, asi como el establecimiento de la normatividad y la administracion para el
correcto uso de las TIC, el desarrollo de planes de mantenimiento, reemplazo y
financiamiento.

Desde en el dmbito de la gestion pedagdgico-didactica, que es nuestro foco de
analisis, encontramos una perspectiva sugerente, planteada por Laurillard (2008), en
la que desarrolla algunas propuestas para mejorar los procesos de incorporacion de
las TIC en educacién, y que, a nuestro juicio, estd mas alla de las posturas tanto
optimistas como pesimistas hacia el uso de la tecnologia, Esta autora, a partir de un
andlisis critico sobre las caracteristicas del uso de las TIC en las instituciones
educativas del Reino Unido, propone el uso de la tecnologia como apoyo al proceso
de compartir experiencias y aprender unos de otros a través de acciones especificas
sobre lo que podriamos denominar ejes de la accién educativa: practica, politica y
colaboracién para la mejora de la incorporacion de estas tecnologias en la escuela.
Estas propuestas, si bien se han desarrollado a partir de las condiciones
prevalecientes en el sistema educativo britanico actual, pueden servir como ejes de
reflexién para el andlisis de las condiciones que imperan en torno a la incorporacién de
TIC en los contextos de nuestra region Iberoamericana y Latinoamericana.

La primera propuesta es que la practica educativa sea redimensionada y transformada
en funcion del tiempo académico que tradicionalmente utilizamos en la practica
educativa tradicional. Sugiere que el trabajo de la docencia sea realizado en funcion
de los tiempos diferentes y diversos que marca el uso de las TIC, sobre todo a partir
de los referentes que desde la Investigacion y Desarrollo se documentan sobre las
peculiaridades y caracteristicas de las TIC como artefactos culturales utilizados en
apoyo a la formacién de los aprendices.

Este aspecto de la diversidad de tiempos que implican los procesos de busqueda y
acceso a la informacién, asi como del procesamiento de la misma, resultan evidentes
para los docentes de todos los niveles educativos. Aqui resulta pertinente analizar el
hecho de que la rapidez del envio y la recepcién del mensaje, muchas veces no
coincide con el tiempo destinado a la busqueda, ni con las estrategias y herramientas
de localizacion de la informacion, ni con el tiempo requerido para el procesamiento y
toma de decision sobre la misma, o incluso con el tiempo administrativo para la clase
de referencia. Es por ello que consideramos que el tema del tiempo resulta todo ‘un
asunto’ a investigar.

tema consultar: Kelly, 2000; Persaud, 2001; Serrano y Martinez, 2003; Sunkel, 2006; Condie, 2001;
Tedesco et al, 2008; entre otros.

“ Consultar este texto para un andlisis detallado de las politicas de incorporacién de tecnologia en
escuelas de América Latina y sus condiciones de avance irregular y desigual en equipamiento, acceso y
usos.
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Otro punto que Laurillard sugiere para transformar la practica educativa es el
desarrollo de estrategias mas activas de aprendizaje apoyado con TIC. En este caso,
pueden ser aprovechados los recursos que la investigacion ha desarrollado sobre los
marcos de referencia conversacionales que permiten captar la esencia iterativa de la
comunicacion en el proceso de aprendizaje mediante la discusion del problema, la
teoria y la practica basados en la experiencia contextuada de los procesos de
adaptacion y reflexion de los sujetos que aprenden. Muy relacionado con las
estrategias de aprendizaje, resulta un hecho cada vez mas reiterado desde la practica
docente: que los estudiantes se aburren con estrategias didacticas poco adecuadas a
los contenidos, a sus tiempos y a sus necesidades y expectativas actuales, desde
preescolar hasta el posgrado, pasando por la educacién no formal.

Al respecto de la politica educativa se propone invertir en los procesos de cambio y
crear estructuras de reconocimiento a los retos de la excelencia en la ensefanza.
Sobre este tema, podemos argumentar, que de alguna u otra manera y a partir de los
contextos particulares de cada regién, ya se ha incursionado en el establecimiento de
programas de apoyo a escuelas exitosas o de calidad. Sin embrago, hasta ahora, al
menos en el contexto mexicano, los estimulos a las buenas practicas de la docencia
con TIC no han sido ampliamente difundidos, al menos no en la proporcion que podria
impactar a una poblacion significativa de docentes.

En lo respectivo a la dimension comunitaria, la propuesta de promover roles
complementarios en el desarrollo de proyectos colaborativos es la idea que subyace a la
propuesta de colaboracion como condicion necesaria para el establecimiento de
liderazgos distribuidos en las escuelas para los cuales, el contexto en el que las TIC se
incorporan y mantienen, resulta de vital importancia, asi como el conocimiento y
reconocimiento o aceptacion de la finalidad o finalidades que los diversos actores
persiguen con tal incorporacion.

Esta posibilidad de compartir el acceso, la informacion, el sentido y las estrategias de
aplicacion de las TIC y sus usos efectivos en el proceso educativo, es posible gracias a la
existencia de una cultura particular que se comparte entre sus integrantes. Por ello es que
profesores y alumnos, a nivel escuela y aula, determinan el mayor o menor impacto de la
incorporacién de estas tecnologias, asi como su capacidad para innovar y transformar el
aprendizaje. En este mismo sentido, Coll (2007) sefiala la importancia del contexto del uso
de las TIC en el marco de la finalidad que implica la incorporacion de las tecnologias, que
en este caso esté representado por las finalidades del curriculo. Aqui resulta sugerente el
planteamiento de Michael Cole sobre el papel de la cultura y los artefactos en las
"acciones mediadas" en contextos educativos concretos, ya que de acuerdo con este
autor, es posible la construccion del conocimiento a través de los “artefactos culturales”,
tales como las TIC (Cole, 1999), por lo que estos artefactos pasan a ser parte central del
contexto mismo de la innovacion.

3. Liderazgo distribuido de directivos y docentes en laincorporaciéon de TIC en la
escuela

En relacion directa con la promocién de roles complementarios en proyectos
colaborativos antes mencionada (Laurillard, 2008), y con la gestion de TIC en las
escuelas, encontramos la proposicion teérico metodoldgica desarrollada en torno al
liderazgo distribuido, reformulado por Spillane et al (2001). Esta perspectiva representa
la accion distributiva del liderazgo, en tanto practica que representa una expresion del
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conocimiento factual que se constituye en la interaccibn de los lideres y sus
condiciones sociales y materiales (Spillane et al, 2001; Spillane et al, 2006).

En nuestra opinion, el peso especifico que poseen tanto el equipo directivo como los
docentes en el proceso de implementacién y mantenimiento de las TIC en las diversas
dimensiones de la gestion, es debido al potencial que tienen estos actores para otorgar
direccién; para apoyar al personal en su desarrollo; para redisefiar la organizacioén; y
para administrar el programa escolar. Estas cualidades son para Leithwood et al.
(2006) el ‘nacleo esencial de las practicas de liderazgo’ que se encuentran delimitadas,
a su vez, por la naturaleza misma de la innovacion, es decir por las TIC y por las
caracteristicas de la cultura escolar.

De manera especial, asumimos que las practicas de liderazgo, son aquellas préacticas
directivas expresadas en términos de: otorgar visibn, promover metas, y guardar
expectativas de alto rendimiento, asi como consideraciones/apoyos individualizados;
comprension y apoyo emocional, estimulacion intelectual; y modelaje. Por su parte, los
arreglos organizacionales pueden ser entendidos como construccion de cultura
colaborativa; estructuracion de la organizacion para facilitar el trabajo; creacion de
relaciones productivas con familiares y comunidad; y conectar la escuela con su
entorno mas amplio. Y finalmente, las oportunidades de aprendizaje constituyen una
dimensién cultural vista casi siempre como desarrollo de personal; apoyo en la
ensefianza; monitoreo; y proteger al personal de distracciones a su trabajo esencial
(Leithwood, K. et al. 2006).

La evidencia empirica ya desarrollada al respecto de las practicas de liderazgo
(Goémez, 2009), demuestra que la organizacion del ‘nucleo esencial de las practicas de
liderazgo’ resulta un referente conceptual pertinente, a través del cual se ha observado
gque en la medida en que el director, asi como el responsable del aula de medios y los
docentes responsables de clase, sistematicamente ofrezcan acciones referidas a
relaciones profesionales, arreglos organizacionales, y oportunidades para el
aprendizaje, se les percibe como promotores del uso de las TIC.

Por otro lado, los lideres escolares, particularmente los directores, necesitan conocer y
estar atentos de las politicas gubernamentales sobre incorporacion de TIC, es su
responsabilidad, tanto el correcto equipamiento, como el adecuado uso para toda la

comunidad escolar (Gronow, 2007). Tanto para los directivos como para los docentes, las
politicas y reformas hacia el uso de las Tic representan un area de oportunidad y un desafio ya que las
practicas directivas y docentes de una escuela eficaz se asocian con el éxito en la adaptacion de las
reformas y de las innovaciones (Harris, 2003), de las que las TIC son un claro exponente. En este sentido,
los directores deben reconocer el uso pedagoégico de las TIC en la educacion y estar preparados para
conducir estas reformas e influir en el liderazgo de la comunidad escolar como motivacion para desarrollar
la voluntad de adaptarse al cambio y mejorar su comprension de TIC con respecto a sus ventajas
pedagdgicas.

Como se ha sefialado antes, desde la investigacién educativa se ha demostrado que la incorporacion de
TIC en la escuela no solo trata de equipar con tecnologia, sino que es importantes mejorar el aprendizaje
de los estudiantes y que éstos sean competentes en su uso de tales herramientas, ademas de propiciar
que sea toda la comunidad escolar competente en su uso y en la mejora institucional. Es por ello que la
funcién central del director de establecer una visién y de compartir y trabajar con los otros miembros de la
comunidad implica dirigir y dar sentido y direccién al proceso de llevar la vision de la escuela a buen
término. En este sentido, las TIC en las escuelas se estan convirtiendo en un factor central para que las
propias comunidades operen eficientemente como organizaciones que pueden aprender de sus procesos
y que pueden apoyarse del uso de estas herramientas para mejorar el aprendizaje de la comunidad
(Gronow, 2007).

También se afirma que debido a las caracteristicas propias de las TIC, se han permitido que un mayor
numero de integrantes de las comunidades escolares tenga una mayor influencia como lideres en sus
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escuelas. Esta condicion de horizontalidad que conlleva el uso de la tecnologia, propicia que la
perspectiva distribuida del liderazgo sea la condiciéon que prevalece en las escuelas como resultado de la
integracion de las TIC. De ahi que diversos liderazgos sean los reconocidos en este proceso: el director
como orientador y promotor de la visidn que proyecta la importancia de las TIC en la escuela; el
responsable de las aulas de medios o0 el especialista o experto en tecnologia que proporciona
asesoramiento sobre las TIC. De igual manera, ha resultado relevante el papel que juegan los docentes
con mayores competencias en el uso pedagogico de las TIC, asi como los mismos alumnos con
habilidades y destrezas en el aprendizaje y recreaciéon de las herramientas tecnolégicas que pone a su
disposicion la escuela (Gémez, 2009).

3.1 Directivos y docentes como usuarios competentes de TIC

El hecho de que los directivos puedan contagiar a la comunidad, en especial a los docentes, con su
particular vision sobre las posibilidades de las TIC en la ensefianza y en el aprendizaje, depende del
apoyo que se otorgue al desarrollo de las habilidades que todos los involucrados requieran y de la
motivacién que les implique tal proceso. La funcién de involucrar a la comunidad en la aceptacion y en el
uso pedagoégico de las TIC también suele ser asumida por los docentes, y es por ello que tanto los
directores como los docentes necesitan también ser usuarios competentes de las TIC. En algunos casos
no bastara con mostrarse solo como aprendices, aunque no necesariamente deberan ser los expertos en
el uso y guia del proceso de incorporaciéon de estas herramientas. Esto también dependera del mismo
vinculo que establezcan con el demas personal de la escuela y de su capacidad de involucramiento y
desarrollo de una vision compartida del uso de las TIC.

4. Laincorporaciéon de TIC en las escuelas y la metas educativas para el 2021

A manera de cierre, es nuestro interés exponer algunas consideraciones sobre
aspectos referidos a las TIC sefialados en las Metas Educativas 2021 (OEIl, 2008).
Entre las Metas especificas son dos las que refieren de manera explicita a la
incorporacién de TIC en las escuelas: la Meta especifica 10 y la 15.

En la Meta especifica 10 se plantea la necesidad de ampliar la dotacién de
computadoras en las escuelas. La Meta especifica 15 refiere a la necesidad de ofrecer
un curriculo que integre la computadora en el proceso de ensefianza y de aprendizaje,
ademas de medir esta integracion a través de la frecuencia de uso de la computadora
por alumnos y profesores.

Ambas metas permiten asociar la idea de las sugerencias que desde la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico se plantearon como politicas para la
inclusion de las TIC en las escuelas hace casi diez afios: “...las escuelas deben ser
totalmente equipadas y apoyadas en el uso de las Tic’s; los cambios radicales en el
curriculo son necesarios en la era del Internet; y el liderazgo y la gestién escolar deben
comprometerse en su totalidad con la adopcién de las Tic”. (OCDE 2001:15).

De acuerdo con lo sefialado hasta ahora en este trabajo, resulta por demas pertinente
mantener ambas metas como exigencia para el aseguramiento de la cobertura y de la
alfabetizacion tecnoldgica en nuestra region. Por otra parte, coincidimos en que “La
meta para el 2021 no debe ser lograr que los alumnos y alumnas de Iberoamérica
adquieran las competencias digitales. La meta es que nuestros alumnos y alumnas
logren alcanzar mejores niveles de aprendizaje, con el aporte instrumental de las
tecnologias digitales”(Coll, 2008).

Es nuestra opinion que hoy dia contamos con suficiente informacion derivada de la
investigacion en educacion que posibilitaria el establecimiento y mantenimiento de un
dialogo informado, sensu Reimers y Mc Guinn (2000), con los tomadores de decision
de politicas educativas que surjan como propuestas pertinentes para hacer realidad el
uso pedagadgico de las TIC en la escuela.



Finalmente, deseamos expresar nuestro deseo por haber cumplido con el objetivo de
incorporar a la discusiéon de la educacion que queremos las tesis que sobre el
liderazgo distribuido de directivos y docentes hemos recortado como estrategias para
aprovechar de mejor manera las TIC en las escuelas de educacion basica.

Muchas gracias.
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