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Resumen

El presente es un estudio tedrico en el que se procuré abordar el liderazgo escolar empleado
por diferentes agentes de cambio con el objetivo de enfatizar los modelos de liderazgo aplicados
en su gestion durante la pandemia. El propésito fue resaltar las estrategias que permitieron
continuar con la educacion a distancia, de modo que en la era postcovid este conjunto de
acciones sirvan de apoyo Yy guia de accion para alcanzar las metas planteadas en los institutos.
Para conseguir ese objetivo, se analizaron diferentes investigaciones sobre el actuar de los
lideres escolares durante la pandemia en México, Pert, Estados Unidos, Espafia y Malasia. Los
resultados obtenidos indican lo siguiente: se debe priorizar la seguridad y la estabilidad
emocional en cada miembro del instituto; asimismo, se desarrolld la resiliencia, el pensamiento

sistémico y se fortalecio una conciencia social; se acentu6 la comunicacion bidireccional para
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generar confianza; se dio prioridad al rol docente en la toma de decisiones y en la formacion en
nuevas tecnologias; se empled la metodologia de objetos-lenguaje y el aprendizaje basado en
proyectos (ABP); se analizaron las fortalezas y necesidades de cada alumno; se desarrollo el
pensamiento critico y la comprension conceptual, y se establecieron reuniones para mantener
una negociacion colectiva a distancia. En sintesis, se puede concluir que los lideres escolares
recurrieron a la combinacidn y aplicacion de diferentes modelos de liderazgo, como de servicio,
auténtico, intermedio, adaptativo y basado en crisis, lo que les permitié afrontar los desafios
derivados por la pandemia para, en la era postcovid, implementar y adaptar cada accién a su

contexto para mejorar la educacion en el mundo.
Palabras clave: educacion postcovid, gestion educativa, instituciones educativas, liderazgo

escolar, modelos de gestidn educativa.

Abstract

A theoretical study was conducted to address school leadership used by different agents of
change, with the aim of emphasizing the leadership models applied in their management during
the pandemic, in order to highlight the strategies that allowed to continue with distance
education, so that, in the post-COVID era, this set of actions, serve as support and action guide
to achieve the goals in the institutes in the new normality.

Different research on the actions of school leaders during the pandemic were analyzed in
Mexico, Peru, United States, Spain, and Malaysia. The results obtained were: prioritizing
security and emotional stability in each member of the school; developing resilience, systemic
thinking and strengthening social awareness; emphasizing two-way communication to generate
trust; prioritizing the teaching role in decision-making and training in new technologies; using
the object-language methodology and project-based learning (PBL); analyzing the strengths
and needs of each student; developing critical thinking and conceptual understanding; and
establishing meetings to maintain collective negotiation at a distance. In conclusion, school
leaders resorted to the combination and application of different leadership models such as:
servant, authentic, intermediate, adaptive, and crisis-based, allowing them to face the
challenges derived from the pandemic; and in the post-COVID era to implement and adapt each

action to their context to improve education in the world.
Keywords: educational institutions, educational management models. educational

management, school leadership, post-COVID education.
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Resumo

Foi realizado um estudo teorico para abordar a lideranca escolar utilizada por diferentes agentes
de mudanca; com o objetivo de enfatizar os modelos de lideranca aplicados na sua gestdo
durante a pandemia, de forma a evidenciar as estratégias que permitiram a continuidade da
educacao a distancia, para que, na era p6s-COVID, este conjunto de acdes, sirva de apoio e guia
de acdo para atingir metas nos institutos no novo normal.

Foram analisadas diferentes investigacdes sobre a atuacdo de dirigentes escolares durante a
pandemia, no México, Peru, Estados Unidos, Espanha e Malasia. Os resultados obtidos foram:
Priorizagdo da seguranga e estabilidade emocional em cada integrante do instituto,
desenvolveu-se resiliéncia, pensamento sisttmico e fortalecimento da consciéncia social; a
comunicacdo bidirecional foi enfatizada para gerar confianca; Foi dada prioridade ao papel do
professor na tomada de decisdes e na formacdo em novas tecnologias, foram utilizadas a
metodologia da linguagem-objecto e da aprendizagem baseada em projectos (PBL), foram
analisados os pontos fortes e as necessidades de cada aluno, o pensamento critico e a
compreensdo conceptual e foram estabelecidas reuniGes para manter a negociacdo coletiva a
distdncia. Concluindo, que os dirigentes escolares recorreram a combinacdo e aplicacdo de
diferentes modelos de lideranca como: servico, auténtico, intermédio, adaptativo e de crise,
permitindo-lhes enfrentar os desafios derivados da pandemia; e na era p6s-COVID implementar

e adaptar cada acao ao seu contexto para melhorar a educacdo no mundo.
Palavras-chave: educagdo p6s-COVID, gestdo da educacdo, instituicdes educativas,

lideranca escolar, modelos de gestao da educacéo.

Fecha Recepcion: Abril 2023 Fecha Aceptacién: Noviembre 2023

Introduccion

Desde el inicio de la crisis desencadenada en 2020 por la propagacion del covid-19 hasta
la actualidad, varios estudios han documentado las repercusiones de esta pandemia en diversos
sectores en todo el mundo. En concreto, el ambito educativo de paises como México, Perd,
Estados Unidos, Espafia y Malasia, objeto de estudio de esta investigacion, se vio
particularmente afectado, lo que obligé a la implementacién de diversas estrategias para
garantizar la continuidad del aprendizaje de los estudiantes.

En respuesta a esta situacion, la educacion se transformé en un modelo de ensefianza
remota de emergencia. Aunque en ese momento muchas de las herramientas tecnoldgicas ain
no se utilizaban plenamente, se adaptaron para su aplicacion durante el periodo de la pandemia.
Sin embargo, lo que comenzé como una medida temporal para mantener la educacién en linea

se convirtio en un recurso cotidiano empleado para diversas actividades, desde reuniones a
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través de plataformas como Zoom, Microsoft Teams y Google Meet, hasta la descarga de libros
en linea, la carga de proyectos y tareas en la nube o plataformas educativas, asi como el envio
de documentos escaneados o firmados por correo electrénico. Estos recursos no solo han
servido para ahorrar tiempo y costos, sino que también se han convertido en parte integral de
la ensefianza.

Aunque, en un principio, el uso de estos medios tecnoldgicos represento un desafio para
algunos miembros de los centros educativos, la mayoria recibid capacitacion para desarrollar
las habilidades y competencias digitales necesarias y continuar con su trabajo desde casa.

En particular, es fundamental resaltar una de las estrategias adoptadas en México, Perd,
Estados Unidos, Espafia y Malasia: la capacitacion de los docentes. Esta capacitacion se realizo
con urgencia debido a la situacion que se vivia y, sobre todo, por la preocupacion por la
educacién de los estudiantes. En este punto, el liderazgo de los directores y directoras de los
centros educativos a nivel nacional e internacional desempefié un papel crucial. Cada una de
las estrategias que se describiran posteriormente se implement6 con base en la experiencia, el
conocimiento y las habilidades de estos lideres educativos, o que también planted desafios
significativos para ellos.

De forma concreta, en este estudio tedrico se aborda como los lideres escolares
aprovecharon al maximo sus recursos, en particular los diferentes modelos de liderazgo,
basandose en modelos tradicionales como el transformacional, transaccional y situacional, asi
como en modelos actuales, como el liderazgo adaptativo (una variante del transformacional con
un enfoque hibrido o virtual), liderazgo basado en crisis, liderazgo auténtico, liderazgo de
servicios y liderazgo intermedio.

Estos enfoques son explicados por varios autores en sus respectivas investigaciones. Por
ejemplo, Auliah et al. (2021) en “Evidence from School Leader and Teacher Perspectives” en
Malasia; Diaz et al. (2021) en “Habilidades directivas en un contexto de emergencia sanitaria,
covid-19” en Pert; McLeod (2020) en “School leadership during the pandemic” de la
Universidad de Colorado, Denver; Ramos-Pla et al. (2021) con su investigacion “Leadership
in times of crisis COVID-19” en Catalufia, Espafia, y Rigby et al. (2020) en su bdsqueda titulada
“Leadership Practices for Change in the Context of COVID-19” de la Universidad de
Washington.

Desde una perspectiva general, el liderazgo intermedio se identifica como uno de los
mas cruciales, especialmente en el contexto de la crisis sanitaria. Segun las investigaciones de
Diaz et al. (2021), McLeod (2020) y Rigby et al. (2020), los lideres escolares desempefiaron
un papel fundamental en la toma de decisiones de los docentes, guidndolos en la eleccion de
herramientas digitales y métodos de ensefianza que se adaptaran a las necesidades de cada

sistema educativo en sus respectivos paises.

-: BY Vol. 14, Nam. 27 Julio - Diciembre 2023, e571



"Bevista Mhscoarrssinann. pavs i
Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Esto demuestra que los lideres escolares deben respaldar a todos los actores clave de la
institucion. En otras palabras, su responsabilidad se basa en entender a su personal, motivarlos
e integrarlos, haciéndoles sentir su valor e importancia como individuos y contribuyentes. Para
ello, deben ser honestos en sus interacciones y justos en sus decisiones, de modo que puedan
fomentar la sinergia y lograr el éxito de la institucion.

Como primer punto, este estudio se enfoca en los inicios del liderazgo en las
instituciones educativas, lo que requiere un breve resumen de las caracteristicas de un lider, las
principales contribuciones a la teoria del liderazgo y como se adapta al contexto del liderazgo
educativo.

Para respaldar esta argumentacion, se explican las investigaciones previamente
mencionadas, las cuales examinan los cambios en el liderazgo escolar durante el confinamiento
por covid-19 en diversas organizaciones educativas de paises como México, Peru, Estados
Unidos, Espafia y Malasia. Estos estudios analizan coémo se abordé la educacion a distancia,
con un enfoque central en los lideres educativos. A raiz de su experiencia y formacion, estos
lideres adoptaron una variedad de métodos y estrategias para garantizar la continuidad de la
ensefianza a distancia. Como resultado, se resumen las estrategias que demostraron ser efectivas
durante la crisis sanitaria y que han permitido que la educacion continte en diversas
modalidades en la era postcovid.

Es importante destacar que estos puntos de vista surgieron de diversos estudios
realizados durante 2020 y 2021, tanto a nivel nacional como internacional. Estos trabajos
resaltan la capacidad de la mayoria de los lideres educativos para enfrentar una crisis de tal
magnitud, lo que representd un desafio sin precedentes tanto para ellos como para los sistemas
educativos en todo el mundo. Al mismo tiempo, estos estudios pusieron de manifiesto las
deficiencias en los sistemas educativos en varias partes del mundo y, en algunos casos, la falta
de preparacion de los lideres educativos (McLeod y Dulsky, 2021). Esto refleja la necesidad de
un liderazgo solido en tiempos de crisis como la provocada por el covid-19. Ademas, es
importante mencionar que el apoyo gubernamental a las escuelas y las familias fue ambiguo, lo
que generd incertidumbre en el ambito educativo en todo el mundo.

En definitiva, resulta esencial reflexionar sobre los efectos que la pandemia ha tenido
en la educacion a nivel global, en particular, enfocandonos en los cambios positivos que se han
producido. Debemos prestar atencion a las acciones y recursos que se implementaron con éxito
en las organizaciones educativas, ya que representan un punto de partida para el desarrollo e
innovacion de procesos y metodos de ensefianza que en muchas escuelas se habian vuelto
obsoletos. Se puede afirmar, por ende, que la pandemia puso de manifiesto estas deficiencias y
permitid su transformacion. A pesar de que aln se estan adaptando a la nueva normalidad en la

era postcovid, estos cambios han abierto la puerta a una educacion mas eficaz y actualizada.
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Contexto sobre el lider y el liderazgo

A pesar de que el concepto liderazgo ha sido definido por multiples autores y diversas
teorias, sin duda es un constructo multidisciplinar, por lo que no se puede considerar una
concepcidn definitiva. Sabiendo esto, y para fines del presente estudio, se tomaré en cuenta lo
sefialado por Cifuentes-Medina et al. (2020), quienes consideran que un lider se puede asociar
con una conducta humana que surge naturalmente y por instinto. Esta idea se relaciona con un
jefe que se emplea ciertas estrategias para llevar a cabo la supervivencia de los suyos. En otras
palabras, un lider se reconoce como aquella persona que guia, dirige, manda, encabeza y
direcciona a su equipo de trabajo para lograr el objetivo deseado. Ademas, tiene la capacidad
para gestionar los recursos y optimizarlos. Por ende, un lider siempre buscara nuevas areas de

oportunidad.

Caracterizacion del liderazgo educativo

En el contexto de la influencia significativa de varios estudios sobre la préctica del
liderazgo, las primeras investigaciones realizadas en la década de los afios 80 se centraron en
desentrafar las caracteristicas de un lider empresarial, lo que condujo al desarrollo de teorias
sobre el liderazgo. Este enfoque sent6 las bases para investigar el papel del liderazgo en otros
campos, incluyendo, en el caso particular de esta investigacion, las cualidades que debe cultivar
un lider escolar. En este sentido, el Ministerio de Educacion de Chile (MINEDUC) en 2019, a
través de su documento titulado Liderazgo escolar: reconociendo los tipos de liderazgo, indico
lo siguiente:

Los lideres escolares son las primeras personas que estan al frente de una
institucion y se identifican a través del desarrollo de una vision compartida y en
beneficio para sus escuelas mediante un proceso de influencia que permite
alcanzar los objetivos deseados, asi como articulando y compartiendo esta vision
que tienen en cada oportunidad que se les presente (p. 196).

En otras palabras, un lider basa su toma de decisiones en la preparacion, formacion y
experiencia que tiene para afrontar los retos institucionales. Esto hace que se vuelva un factor
critico, ya que su forma de actuar condicionaré el resultado para mejorar o vulnerar los procesos
escolares, lo que en definitiva terminara afectando el aprendizaje de los estudiantes de alguna
manera.

Ahora bien, aunque existen diversas investigaciones enfocadas en los lideres escolares,
se requieren estudios innovadores que se centren en las necesidades del contexto actual. Por
ello, es importante que los lideres escolares se estén actualizando para dejar atras los modelos

tradiciones (como el autoritario, el democrético y el laissez faire, por mencionar algunos), los
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cuales, si bien en otros tiempos funcionaban, ahora deben ser renovados para afrontar las

transformaciones sociales.

Este panorama se manifestd claramente en los cambios implementados en diversas
instituciones educativas como respuesta a la pandemia. En esta coyuntura, se revelaron
deficiencias en la formacion y capacitacion de algunos lideres escolares. En otras palabras,
estos agentes de cambio no estaban preparados para afrontar una situacion tan disruptiva que
afectaba a nivel nacional e internacional. De repente, se vieron en la posicion de tener que
desarrollar estrategias de crisis sin haber experimentado previamente una situacion de tal
magnitud. Ademas, la respuesta rapida por parte de los gobiernos y sistemas educativos para
no interrumpir la educacion en todo el mundo puso a estos lideres escolares en el centro de
atencion, ya que sus decisiones tenian un impacto directo en el desempefio de los estudiantes.

Por eso, es fundamental reiterar la importancia de una formacion continua para los
lideres escolares. Este proceso de formacion debe ser constante, basado en el estudio, la
capacitacion y la experiencia, y debe adaptarse y actualizarse en respuesta a los cambios en el
entorno educativo. Al incorporar estas caracteristicas clave en la formacion de lideres
educativos, se podra contar con un personal calificado para liderar instituciones educativas.
Esto implica la necesidad de desarrollar procesos de liderazgo flexibles en el sistema educativo,
que fortalezcan la capacidad de analizar y entender el entorno, y que faciliten la adaptacién
organizativa para hacer frente de manera efectiva a las amenazas y oportunidades (Robles et
al., 2013).

Por lo tanto, se plantea la necesidad de adaptar los diversos estilos y modelos
tradicionales de liderazgo. En algunos casos, puede ser relevante conservar la esencia de estos,
como el estilo democréatico que promueve la participacion y la toma de decisiones colaborativas
con el equipo de trabajo. Sin embargo, la pandemia ha dejado en claro que un lider no debe
aferrarse a un solo estilo o modelo de liderazgo. En su lugar, debe ser capaz de aplicar diferentes
estilos 0 modelos en funcion del contexto en el que se encuentra. Esto implica la transicion
hacia modelos de liderazgo mas actualizados, adaptados a la estructura de cada organizacion
educativa, con el objetivo de mejorar tanto los procesos administrativos como los de ensefianza-

aprendizaje para lograr el éxito organizacional. Esto se ilustra en la figura 1.
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Figura 1. Estilos y modelos de liderazgo escolar, antes y durante la pandemia

Estilos de Modelos de
Liderazgo

Liderazgo

y aportacion solo es El lider toma la decision y el seguidor lo acepta

Autoritario- La decision Liderazgo transaccional
del lider ya que tendra una recompensa monetaria

Se desarrollaron:

. Liderazgo transformacional
Democratico- Toma en

cuenta la opinién de _El lider es emocionalmente inteligente,
| otrosy se vuelve | enérgicos y apasionado, comprometido con la
participativo organizacion y ayudar a desarrollar el potencial
del grupo

Laissez-Faire- Delega Liderazgo situacional
tareas y hay poca Dependiendo la situacion, se aplica cierto estilo
supervision, sin ser de liderazgo como: Los que dirigen, los que dan
distante su apoyo (Coaching), los que apoyan con poca
direccion y los que delegan

Durante la pandemia por COVID-19 se aplicaron
algunos modelos renovados de liderazgo como:

Liderazgo
adaptativo
Lid T ¢ ional Liderazgo
iderazgo Transformacional -
(aprendizaje virtual-hibrido) basado en crisis
Lid
Liderazgo de ! e’ra?go
e . auténtico
Servicios Liderazgo
intermedio

Fuente: Elaboracién propia

En la figura 1 se ilustra la evolucion del liderazgo escolar, desde la adopcion de estilos
previamente mas comunes en el ambito empresarial y su adaptacion al contexto educativo.
Posteriormente, se desarrollaron diversos modelos de liderazgo, tomando como referencia los
principios inherentes a los sistemas educativos. Durante la pandemia, se implementaron y
adaptaron algunos modelos de liderazgo, como el adaptativo-transformacional (centrado en el
aprendizaje virtual), el basado en crisis, el auténtico, el de servicios y el intermedio. Estos
modelos desempefiaron un papel fundamental en el apoyo brindado por los lideres escolares
durante la gestion de la crisis de covid-19, lo que permitié la continuidad de la educacion a
distancia.

Es importante considerar que, durante la crisis sanitaria, gobiernos, sistemas educativos
y lideres escolares en diversas partes del mundo se unieron para implementar estrategias
orientadas principalmente al aprendizaje de los estudiantes. Esto brindd a estos agentes de

cambio la oportunidad de identificar y aplicar acciones mas adecuadas en ese momento. A pesar
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de la dificultad de la situacion, la mayoria de estos lideres se apoy0 en sus equipos de trabajo,

mejorando las relaciones y la comunicacién con el personal administrativo, y especialmente

con los docentes, quienes trabajaron incansablemente para mantener el funcionamiento de las

instituciones.

No obstante, es importante destacar una distincion especifica en el caso de los lideres
escolares en las instituciones de educacion superior (IES) en México, pues estos tienen un papel
distinto en comparacion con otros niveles educativos, ya que deben enfocarse en el bienestar
de todas las personas que trabajan en la institucion, asi como en los procesos y métodos
especificos de cada centro educativo. Ademas, tienen la responsabilidad de velar por el
bienestar de la sociedad en su conjunto, lo que implica una sinergia con cada miembro de la
universidad, con un énfasis particular en el papel crucial de los docentes. Al estar al frente de
los estudiantes y asumir un rol de capacitadores, los docentes deben impartir los conocimientos,
competencias, actitudes y valores necesarios para que los jovenes tomen decisiones
fundamentadas (Sierra, 2016) y realicen acciones responsables en beneficio del medio
ambiente, la economia sostenible y una sociedad justa.

Por lo tanto, los lideres de algunas universidades optaron por abordar la crisis sanitaria
segun su formacién, habilidades, conocimientos y experiencias. Esto implico la adopcién de
diferentes estilos y modelos de liderazgo y la combinacién de métodos, planes y estrategias
para lograr el objetivo de formar a la proxima generacion de profesionales. Asi, se destaco la
importancia de los docentes en este nivel educativo y se trabajo en la mejora de la comunicacion
y la relacion con estos actores clave, aunque aln se requiere una mayor participacion de los
profesores en la gestion y la toma de decisiones a nivel directivo, con la esperanza de que esto
se desarrolle en la era postcovid.

En esta perspectiva, durante la pandemia, se observo el esfuerzo conjunto de todos los
actores principales en las organizaciones educativas para mantener la ensefianza-aprendizaje en
curso, sin descuidar el aspecto de la salud. Segun estudios documentados, la salud se convirtié
en un factor que impactd en el rendimiento académico y laboral de algunos miembros de la

comunidad educativa en este nivel (Torres et al., 2021).
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Antecedentes
Investigaciones sobre los cambios del liderazgo escolar durante el confinamiento por el
covid-19

A continuacion, se presentan investigaciones a nivel nacional e internacional sobre la
practica del liderazgo escolar en distintos centros educativos y niveles con el objetivo de
analizar las estrategias implementadas por estos agentes de cambio. Por ejemplo, McLeod
(2020) destaca algunas estrategias clave desplegadas por lideres escolares y sus equipos durante
la transicion hacia la educacién en linea, organizadas en cuatro fases. En la primera fase, se
centraron en abordar las necesidades basicas, como garantizar que todos los estudiantes tuvieran
acceso a internet y dispositivos adecuados. Para aquellos que carecian de estos recursos, la
universidad proporcionaba equipos de cémputo, lo que aseguraba que todos los estudiantes
tuvieran los medios necesarios para continuar su aprendizaje. Ademas, el lider escolar y su
equipo se preocupaban por el bienestar de las familias de los estudiantes, reconociendo que esto
podia afectar su rendimiento académico o su decision de abandonar sus estudios.

La segunda fase se enfocé en la formacion de los docentes en nuevas pedagogias y
tecnologias. Se proporcionaron instrucciones sobre el uso de plataformas digitales para facilitar
el aprendizaje en linea. En la tercera fase, se puso mas énfasis en identificar oportunidades de
aprendizaje efectivas para los estudiantes, basdndose en los resultados de la fase anterior y en
la evaluacion de los avances en la formacion de los docentes.

Finalmente, en la cuarta fase, se llevo a cabo una etapa de reconstruccion y adaptacion.
En este punto, el lider escolar adopté un modelo de liderazgo transformacional que se adapto a
la situacion de crisis, creando lo que se podria denominar un liderazgo basado en crisis. Este
estilo de liderazgo se basé en principios del liderazgo transformacional y permitio al lider
revisar y ajustar cada accién implementada. Luego, compartié experiencias y resultados con
otros lideres escolares para ayudar a otras instituciones a prepararse mejor para futuras
interrupciones en la educacion.

Es importante destacar que la principal contribucion de la investigacion de McLeod
(2020) fue la adopcion de un modelo de liderazgo adaptativo y basado en crisis por parte del
lider escolar. Ambos estilos comparten la caracteristica de operar en situaciones de
incertidumbre. Segun Serrano-Prato (2020), esto implica que el lider debe crear conciencia en
su equipo de trabajo sobre la naturaleza incierta de la situacion, para lo cual se requiere el
desarrollo de nuevas habilidades para hacer que cada miembro de la institucion se sienta seguro
y Seguro en su actuacion, asi como una comunicacion bidireccional efectiva y afectuosa para

lidiar con situaciones inusuales.
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En el contexto de la era postcovid, es esencial mantener el rumbo y reforzar las acciones
que beneficiaron a las instituciones educativas a través de la evolucién de procesos, métodos y
estrategias de innovacion, lo que conlleva a perfeccionar continuamente las précticas hasta
lograr el éxito educativo.

En el contexto de estas investigaciones, un estudio llevado a cabo por Righy et al. (2020)
recopilé informacidn a través de trece entrevistas con diversos lideres escolares que formaban
parte de las oficinas centrales en siete distritos en el area de Puget Sound, Washington. Este
estudio identifico que estos lideres escolares, en colaboracion con sus equipos de gestion,
implementaron tres practicas fundamentales durante la pandemia en los sistemas escolares de
estos distritos.

La primera préactica se centrd en la construccion de confianza, lograda mediante una
comunicacion bidireccional con los estudiantes y, especialmente, con los padres de familia.
Esto se llevd a cabo con el objetivo de evitar cualquier forma de marginacion, considerando
gue en estas comunidades existen diversos contextos culturales. Esta estrategia fomento la
participacion de los estudiantes y facilitd la adaptacion a las plataformas digitales utilizadas por
las escuelas.

En la segunda préctica, se implementd un enfoque de aprendizaje flexible con el apoyo
de los docentes, para lo cual se realizO una adaptacion de los métodos de ensefianza,
considerando las fortalezas y necesidades individuales de cada estudiante y su familia. En tal
sentido, se desarroll6 un diagndstico de las comunidades en los siete distritos para identificar a
aquellos alumnos que carecian de los recursos necesarios para el aprendizaje en linea, y se les
proporcionaron las herramientas necesarias. Ademas, esta practica fomento el desarrollo del
pensamiento critico y la comprensidn conceptual a través de las situaciones especificas que se
experimentaban en la educacion en ese momento debido al covid-19 con el propdsito de
aprovechar estas oportunidades y ofrecer una educacion de alta calidad a los estudiantes.

La tercera y ultima practica involucrd reuniones en las que los lideres escolares, junto
con sus equipos directivos, incluyeron a representantes sindicales, agentes de cambio de otras
instituciones, docentes y algunos padres de familia. En estas reuniones se crearon foros en linea
para que los participantes pudieran compartir sus comentarios y preguntas. Estos procesos
formales se llevaron a cabo con un enfoque en la equidad y se disefiaron para mantener una
negociacion colectiva en linea.

En relacion con lo anterior, estos lideres escolares implementaron cambios iniciales con
el propdsito comun de continuar la educacion de los alumnos. Ademas, cabe resaltar que se
esforzaron por crear un ambiente de seguridad tanto para los estudiantes como para los padres
de familia, y no solo para estos dos grupos, sino también para los representantes del sistema
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educativo Yy, sobre todo, para los docentes. Esto les permitid sentirse valorados y esenciales

para el progreso en las escuelas.

En esencia, este estudio resalta la transformacion que experimentaron los lideres
escolares para tomar decisiones que promovieran la integracion de cada actor principal, lo que
condujo a procesos coordinados, coherentes e inclusivos en cada una de las comunidades de
estas instituciones educativas. Este cambio se caracterizd por una transicion del liderazgo
transformacional al liderazgo adaptativo. Aunque ambos comparten bases similares, el
liderazgo adaptativo se distingue por operar en momentos de incertidumbre.

Lo anterior respalda la afirmacion de Serrano-Prato (2020) sobre el liderazgo
adaptativo, quien coloca el énfasis en el comportamiento del individuo que ejerce el liderazgo
en lugar de centrarse en la persona misma. En otras palabras, los lideres que siguen este modelo
tienen la capacidad de transmitir confianza, respeto y motivacion a través de una comunicacion
efectiva e involucrando a todos los actores principales. En la nueva normalidad o era postcovid,
la integracién de cada miembro de las instituciones educativas por parte de los lideres escolares
se vuelve esencial. Por eso, resulta fundamental que estos lideres hagan sentir seguros y estables
a todos los miembros educativos con respecto a las decisiones que se toman para el desarrollo
y crecimiento de la escuela.

Por otro lado, la investigacion realizada por Ramos-Pla et al. (2021) tuvo como objetivo
analizar los recursos de liderazgo personal (PLR, por sus siglas en inglés) en lideres escolares
de escuelas primarias en Catalufia, Espafia. El estudio busc6 determinar las diferencias en las
actitudes y comportamientos empleados antes y durante la pandemia.

Los resultados revelaron que, antes del confinamiento, los comportamientos mas
comunes eran la resiliencia, seguida de la proactividad y el optimismo (estos dos Gltimos
igualmente aplicados), junto con la conciencia social y el pensamiento sistémico. Esto indicaba
que los lideres escolares gestionaban eficazmente, lo que permitia una comunicacion efectiva
y una toma de decisiones que mantenia al personal motivado y enfrentando desafios con
confianza, basandose en su experiencia y formacion.

Sin embargo, los lideres eran conscientes de sus dificultades y falta de capacitacion en
algunos aspectos del liderazgo personal, lo que se hizo evidente durante el confinamiento. En
consecuencia, se evaluaron los mismos factores antes y durante la pandemia. Durante este
periodo, la proactividad fue el comportamiento mas utilizado, seguido de la resiliencia y el
pensamiento sistémico, junto con la conciencia social.

En contraste, la inteligencia emocional experimentd un declive durante el
confinamiento, y el optimismo, que anteriormente ocupaba una posicion alta, descendid

significativamente, mostrando la mayor disminucién entre los recursos de liderazgo personal
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durante la pandemia. Esto reflejo que la percepcidon de la efectividad de estos recursos
disminuyd en todos los casos en comparacion con el periodo anterior a la pandemia.

En resumen, los recursos de liderazgo personal menos utilizados antes y durante la crisis
de covid-19 fueron la eficiencia para resolver problemas de manera independiente y la
autoconciencia, los cuales ya estaban subdesarrollados antes de la pandemia y empeoraron
durante el confinamiento. La disminucion sustancial del optimismo es especialmente
preocupante, ya que la literatura especializada destaca la importancia del optimismo y las
habilidades de desarrollo personal para un liderazgo adecuado y efectivo, especialmente en el
contexto econémico, politico y sociocultural en el que operan las instituciones educativas. El
desarrollo integral de cada miembro, incluyendo aspectos psicoldgicos, sociales y cognitivos,
es crucial en este entorno, y los lideres escolares deben comprender su contexto institucional y

social, como se ilustra en la figura 2.

Figura 2. Modelo-influencia del contexto a partir de los PLR ejercida por los directores

Recursos psicologicos

Recursos del Recursos Sociales
”derazgo personal Recurso Cognitivo Organiz'aCién

Instruccional

(capacitacion)
Contexto Liderazgo Aprendizaje
Social escolar del estudiante
Contexto
Institucional Clima escolar

Fuente: Traducido del inglés Leadership in times of crisis. School principals facing COVID-
19. Adaptado de Hallinger (2018); Harris et al. (2019), Hoogsteen, (2020) y Ramos-Pla et al.
(2021). https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2021.e08443

Como seilustraen lafigura 2, los lideres escolares cuentan con una variedad de recursos

en su liderazgo personal, por lo que resulta esencial que tengan un profundo conocimiento del
contexto en el que operan las instituciones educativas, particularmente en lo que respecta al
ambito social e institucional. Ademas, deben comprender los cambios en los ambitos
econdmico, politico y sociocultural, ya que estos influyen en diversos aspectos tanto de los

lideres escolares como de los demas miembros de la comunidad educativa, incluyendo factores
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psicoldgicos, sociales y cognitivos que finalmente se reflejan en el clima escolar, la estructura

organizativa y el proceso de aprendizaje de los estudiantes.

También cabe destacar que posterior a la crisis muchos lideres escolares experimentaron
una mayor vulnerabilidad y una disminucion en su nivel de optimismo y autoeficacia. Por lo
tanto, para lograr un liderazgo efectivo, es esencial involucrar a todos los actores principales de
la escuela, asi como prestar especial atencion al desarrollo personal para fortalecer la capacidad
de toma de decisiones, fomentar la motivacion, resistir los cambios, generar confianza y delegar
responsabilidades para cultivar la colaboracion de todos los miembros de la institucion.

Esto se alinea con lo sefialado por Bagwell (2020), quien sefiala que la pandemia “esta
redefiniendo rapidamente la escolarizacion y el liderazgo” (p. 31), por lo que aboga por que los
directivos lideren de manera adaptativa, construyan resiliencia tanto a nivel organizacional
como individual, y establezcan estructuras de liderazgo distribuido para lograr una respuesta

institucional 6ptima.

Liderazgo escolar hacia los docentes durante la pandemia

Considerando lo expuesto, se subraya la importancia del papel desempefiado por los
docentes en la gestion educativa. Cada investigacion abordada ha enfatizado la iniciativa de los
lideres escolares para capacitar y actualizar de manera continua a los profesores. Aunque esta
resolucion se produjo a raiz de la pandemia, también se evidenci6 que, para lograr avances
positivos en los procesos y métodos de ensefianza, es fundamental contar con la participacion
activa de los maestros en la toma de decisiones, especialmente en lo que respecta a los ajustes
en el ambito pedagdgico dentro del centro educativo, ya que requieren el respaldo del lider
escolar para priorizar temas relevantes en funcion del contexto en el que operan. Esto permite
optimizar el tiempo dedicado a la ensefianza-aprendizaje y promover los objetivos
institucionales, al tiempo que se forma a los estudiantes con las habilidades y competencias
necesarias para el mundo laboral.

Siguiendo la explicacion de Hallinger (2012), el uso de un liderazgo intermedio por
parte de los lideres escolares resulta esencial. Este enfoque brinda a los docentes la oportunidad
de asumir un rol de liderazgo y promover una cultura escolar que comparta los valores y
creencias fundamentales de la organizacion, que respaldan los objetivos estratégicos de la
escuela. Esto implica priorizar el contenido y el desarrollo de las habilidades mas relevantes y
actualizadas del curriculo, planificando la ensefianza basandose en el analisis de datos sobre el
progreso del aprendizaje de los estudiantes y adoptando mecanismos para aprovechar al
maximo el tiempo de ensefianza en el aula mientras se fomenta un clima de aprendizaje

apropiado.
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En este sentido, la investigacion realizada por Auliah et al. (2021) adquiere una gran
relevancia al destacar la importancia de los lideres escolares y los docentes durante la pandemia.
En su estudio, exploraron los vinculos causales entre las perspectivas de los lideres escolares y
los profesores en Malasia con respecto a los atributos escolares positivos (Yin, 2018). Para eso,
utilizaron el modelo PERMA (positive emotions, engagement, positive relationships, meaning
and accomplishment), un enfoque ampliamente respaldado por diversas investigaciones
internacionales para medir el bienestar como una construccion multidimensional (Norrish et al.
2013; Kern et al. 2015; Ryan et al. 2019; Wagner et al., 2020).

La investigacion identificd seis temas emergentes: 1) estimular emociones positivas; 2)
fomentar el compromiso positivo; 3) promover relaciones positivas; 4) cultivar significado
positivo; 5) fomentar logros positivos y 6) cultivar el precepto espiritual para expresar atributos
escolares positivos. En ultima instancia, el estudio resaltd la necesidad de establecer un
compromiso psicoldgico, creando un sentido de conexion y pertenencia entre los miembros de
la escuela y los padres de familia, lo que contribuye a cultivar el compromiso y mantener una
ensefianza de calidad, incluso en medio de cambios disruptivos en el entorno, como fue el caso
de la pandemia de covid-19.

En otras palabras, para lograr avances positivos es fundamental que cada miembro de la
escuela esté completamente integrado. Cada lider escolar debe desplegar estrategias que
motiven a su personal para generar estados emocionales positivos mientras desempefian sus
tareas en la institucion. Esto contribuira a fomentar la confianza y promover una comunicacion
efectiva y afectiva, lo que, a su vez, incentivara a todos los actores principales a contribuir al
logro de los objetivos. En el caso de los docentes, también les permite transmitir la misién y
vision de la escuela a los alumnos, lo que es crucial para el éxito institucional.

Para respaldar esto, es pertinente analizar el estudio llevado a cabo por Zepeda et al.
(2020) en el cual se describen las estrategias implementadas durante la pandemia en los centros
educativos del Instituto Politécnico Nacional (IPN) en México. Estas estrategias fueron
establecidas principalmente por la subsecretaria de educacion superior (SES) y se basaron en
la colaboracion de los lideres escolares para apoyar a los docentes en la transicion al aprendizaje
virtual. Esto subraya la importancia de capacitar a los docentes, especialmente en la toma de
decisiones y el uso de medios tecnoldgicos, lo que permite una mayor flexibilidad en sus
métodos de ensefianza, siempre en conformidad con las regulaciones del IPN.

Destaca la implementacion de herramientas pedagogicas, recursos y materiales para
mejorar el acceso a contenidos educativos. Esto incluye los objetos-lenguaje y la metodologia
del aprendizaje basado en proyectos (ABP). Los objetos-lenguaje se refieren a recursos que
desarrollan las habilidades comunicativas esenciales, como el discurso oral, la escritura, la

comprension lectoray la escucha. EI ABP es un modelo didactico que se basa en el pensamiento
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critico, la comunicacion, la colaboracion y la creatividad, fomentando la ensefianza para la

transferencia y el aprendizaje en contextos de la vida real.

Estas estrategias no solo benefician a los docentes y estudiantes, sino que también
proporcionan retroalimentacion para el cumplimiento de los objetivos institucionales, ya que
los estudiantes desarrollan competencias esenciales para enfrentar los desafios del siglo XXI,
lo que se combina con una modalidad hibrida.

En resumen, para mejorar la educacion en el IPN en la era postcovid, es necesario poner
en préctica las caracteristicas del modelo educativo del instituto y las habilidades necesarias
para el siglo XXI tanto en docentes como en estudiantes. Esto exige la implementacion de
diversas estrategias, que incluyen el uso de una variedad de recursos, plataformas virtuales,
contenidos, métodos y estrategias. El objetivo es lograr aprendizajes significativos, fomentar la
transmisibilidad del conocimiento y estimular la creatividad e innovacion a traves del trabajo
en equipo. Esto permitira abordar los desafios del mundo real y del contexto actual. La
implementacién de objetos y lenguaje basados en el ABP requiere un cambio de actitud, una
disposicion para aprender y comunicarse, y la aceptacion de que el aprendizaje es un proceso
continuo. Para eso, los lideres escolares deben respaldar estos procesos innovadores junto con
otros actores clave de la organizacion educativa para garantizar una educacion de calidad.

En definitiva, cualquier modificacion destinada a promover el progreso y el desarrollo
de las escuelas depende en gran medida de la iniciativa de los agentes de cambio, seguida por
la colaboracion de todos los miembros de la comunidad educativa. Sin embargo, las
contribuciones de los docentes son especialmente cruciales, por lo que se requiere que cada
miembro comparta un objetivo comdn y trabaje en equipo para lograr la mision y vision de la
institucion. De esta manera, se forma un talento humano que recibe una educacién de alta
calidad, lo que lleva a que la escuela se destaque y se convierta en un referente tanto a nivel

nacional como internacional en el ambito educativo.

Estudio en la era postcovid

Un estudio realizado por Bolivar et al. (2022), titulado Liderazgo educativo en tiempos
de crisis, aprendizajes para la escuela post-covid, examina las experiencias de 28 actores
educativos en centros escolares y su liderazgo directivo en seis paises de lberoamérica:
Argentina, Costa Rica, Chile, Brasil, Per( y Portugal. El objetivo fue resaltar algunas de las
acciones que surgieron a raiz de la pandemia, identificando los elementos que deben perdurar
y los que no. Este estudio destaca la ventaja competitiva que surgié a raiz del covid-19 al crear
oportunidades de cambio hacia una educacién mas integral, humana, flexible y pertinente a la

sociedad actual.
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Se concluy6 que uno de los efectos negativos que dejo la pandemia fue la inestabilidad
emocional tanto en los lideres escolares como en otros miembros de la escuela. Por lo tanto,
abordar este estado emocional se vuelve una prioridad en el trabajo de las escuelas en la era
postpandemia. Ademas, se resalta la importancia de optimizar las estrategias que resultaron
exitosas en la gestion de diferentes lideres escolares durante la crisis sanitaria, lo que permitira
desarrollar mejores acciones en el periodo postcovid.

Al respecto, diversas estrategias contindan siendo aplicadas por lideres escolares en la
era postcovid, como mencionan Eos et al. (2021), Harris y Jones (2021) y Bolivar et al. (2022)
en algunos paises. De hecho, se ha establecido la estabilidad socioemocional como una practica
permanente, con un enfoque especial en los estudiantes para garantizar una educacion de
calidad. Los estudios disponibles hasta ahora muestran modificaciones significativas en las
practicas de liderazgo escolar en este nuevo escenario, incluyendo la adaptacion a la educacion
a distancia, una mayor colaboracion con otros agentes de cambio para abordar problemas
comunes y un aumento en el apoyo técnico y emocional a los docentes.

En resumen, es fundamental priorizar la ensefianza de las practicas que demostraron ser
efectivas para los lideres escolares durante la pandemia, adaptandolas y ajustandolas,
especialmente aquellas que resultaron de la combinacion de diferentes estilos y modelos de
liderazgo. Aunque cada modelo es aplicable en situaciones especificas, la tendencia hacia la
combinacion de modelos permite una mayor adaptacion y, en Ultima instancia, produce
resultados mas efectivos y cambios en beneficio de la educacién en la sociedad actual en la era
postcovid.

Discusién

Después de un exhaustivo andlisis del liderazgo escolar, que abarcO su
conceptualizacion y caracteristicas, asi como el examen de diversas investigaciones sobre las
estrategias empleadas por lideres escolares en México, Peru, Espafia, Malasia y Estados Unidos
durante la pandemia, se ha llegado a la conclusion de que la mayoria de estos agentes de cambio
no contaba con la formacién adecuada para gestionar las instituciones en medio de una crisis
sanitaria. Incluso los sistemas educativos de varios paises se encontraron desbordados ante la
magnitud de la crisis provocada por el virus del covid-19.

Esto corrobora lo sefialado por McLeod y Dulsky (2021), quienes destacaron que la
pandemia plante6 un desafio sin precedentes para los lideres escolares, lo que puso a prueba la
capacidad de la mayoria de ellos para enfrentar una crisis de tal envergadura, asi como la
idoneidad de los sistemas educativos en todo el mundo. Durante el confinamiento, se hizo

evidente que, si bien los lideres escolares eran conscientes de sus capacidades y limitaciones
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antes de la pandemia, la percepcion de sus recursos y su efectividad disminuyo. Esto resalto la

falta de capacidad para una solucion inmediata, lo que afectd su optimismo, un elemento

esencial para un liderazgo adecuado y efectivo (Ramos-Pla et al., 2021).

Aunque un lider es la figura que dirige, guia y toma decisiones en las instituciones
educativas, resulta fundamental que estos agentes de cambio continden actualizandose en
nuevas practicas de gestion centradas en la participacion de todos los miembros del &mbito
educativo con el proposito de promover los objetivos organizacionales, especialmente la
formacion de talento humano de excelencia. Este enfoque se asemeja a la perspectiva planteada
por el MINEDUC (2019), que destaca como los lideres escolares, al liderar con una visién
compartida y un proceso de influencia, estan al frente de las instituciones y trabajan
continuamente en beneficio de sus escuelas, articulando y compartiendo esta vision en cada
oportunidad que se les presente.

Por lo tanto, diversas investigaciones resaltan la importancia de enfocarse en la
formacion de estos agentes de cambio y en proporcionarles las herramientas necesarias para
desarrollar lideres escolares de alta calidad. Esto se logra a través de una capacitacion continua
en diversos temas, tales como la resolucion de problemas en situaciones de crisis o sin ellas, la
toma de decisiones rapida y oportuna, el fomento del trabajo en equipo para integrar a todos los
actores clave del centro educativo, promoviendo la motivacién y la inteligencia emocional para
generar confianza, mejorar la comunicacion efectiva y afectiva, y transmitir las acciones que se
llevaran a cabo para alcanzar los objetivos de la institucion.

Ademas, es esencial que estos lideres escolares empleen modelos de liderazgo que se
adapten a su estilo y al contexto en el que operan como se ilustro en la figura 1, optando por
combinar enfoques como el liderazgo adaptativo, el basado en crisis, el liderazgo de servicio
actualizado, el autentico y el intermedio. Asimismo, se destaca la importancia de cada uno de
estos modelos y la necesidad de ajustarse al entorno actual, lo que les permite mejorar e
involucrar a cada miembro de la comunidad educativa. Esto se logra a través de nuevas
practicas de gestion que fomentan la participacion en la toma de decisiones, lo que contribuye
a la consolidacion de conocimientos y experiencias que benefician, en primer lugar, el
desarrollo del talento humano y, posteriormente, el proceso de gestion organizacional como se
ilustro en la figura 2. Esto se alinea con la visién presentada por Rigby et al. (2020), donde se
enfatiza que la mejora en la gestion de las escuelas requiere cambios en los procesos de
planificacion, decisiones coordinadas y coherentes, ademas de la inclusion en torno a una vision
compartida del aprendizaje, utilizando procesos formales y herramientas impulsadas por la

equidad.
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Por otra parte, es fundamental considerar el papel de los docentes en el liderazgo escolar,
especialmente en el contexto de la pandemia, pues cada investigacion enfatiza la iniciativa de
los lideres escolares de capacitar y actualizar constantemente a los profesores. Si bien esta
resolucion se tomd en respuesta a la pandemia, también se evidencid que, para lograr avances
positivos en los procesos y métodos de ensefianza, es esencial contar con la participacion de los
maestros en la toma de decisiones, particularmente en lo que respecta a los ajustes en el area
pedagogica en el centro educativo. Para eso, requieren el respaldo del lider escolar para
priorizar temas relevantes de acuerdo al contexto en el que se estdn desenvolviendo y para
optimizar el tiempo dedicado a la ensefianza-aprendizaje. Todo esto conlleva a la creacion de
sinergias y al fomento de los objetivos institucionales en los estudiantes, al tiempo que se forma
un talento humano con las habilidades y competencias necesarias para la vida laboral.

Teniendo presente que la pandemia provoc6 cambios significativos en todas las escuelas
del mundo, que abarcaron desde la forma en que se relacionan con los miembros de la
institucion hasta la metodologia utilizada para afrontar esta situacion, los lideres escolares de
hoy en dia tienen la responsabilidad de identificar y recuperar las estrategias y acciones que
permitieron mantener la educacion en marcha. Igualmente, deben impulsar el regreso a las aulas
con proyectos que se ajusten al contexto actual, al mismo tiempo que fomentan la capacidad de
adaptacion y la estabilidad emocional, tanto en situaciones de crisis como en tiempos de
normalidad.

En otras palabras, para lograr avances positivos es fundamental que se promueva la
integracién de todos los miembros de la comunidad educativa. Cada lider escolar debe difundir
estrategias que motiven a su personal y cultiven estados emocionales positivos durante su
trabajo en la institucion. Esto, a su vez, promovera la confianza y permitira una comunicacion
efectiva y afectuosa, lo que contribuira al logro de los objetivos institucionales. Ademas, en el
caso de los docentes, les permitira transmitir la mision y vision de la escuela a los alumnos para
asegurar el éxito institucional.

En este contexto, se reconoce la importancia de innovar y actualizar la formacion de los
lideres escolares actuales para convertirse en modelos por seguir para las generaciones futuras
de agentes de cambio. No obstante, ain quedan pendientes estudios empiricos sobre el ejercicio
del liderazgo escolar y los cambios en la era postcovid. En este nuevo escenario, se han
identificado oportunidades de mejora y cambios en la gestion escolar que apuntan a una
educacion de calidad y que fomentan una mejor relacion y comunicacién entre los diversos

colaboradores de la comunidad educativa.
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Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos en investigaciones sobre el ejercicio del liderazgo
escolar y las estrategias empleadas por algunos lideres escolares durante la pandemia en paises
como México, Peru, Estados Unidos, Espafia y Malasia, se han identificado factores clave que
transformaron la forma en que estos agentes de cambio gestionaron sus instituciones. Esto
implicé asumir nuevas responsabilidades para la educacion virtual, al mismo tiempo que se
esforzaban por mantener a salvo y emocionalmente estables a todos los miembros de la
comunidad educativa. De esta manera se alentd a mantener la productividad, desarrollar la
resiliencia, fomentar el pensamiento sistémico y promover la conciencia social.

En lo que respecta a los estudiantes y sus familias, los lideres escolares se enfocaron en
satisfacer sus necesidades basicas para la educacion a distancia. Esto incluyd proporcionar el
equipo necesario para garantizar el acceso a Internet. Ademas, lideres y maestros se
preocuparon por el bienestar de las familias de los estudiantes, ya que se reconocia que esto
podia influir en su rendimiento académico e incluso en su decisién de abandonar sus estudios.
Para abordar este tema, se mantuvo una comunicacion bidireccional con el objetivo de generar
confianza entre estudiantes y padres de familia, de modo que se evitara cualquier forma de
marginacion basada en los diferentes contextos culturales presentes en las comunidades. Esto
también permitio la participacion activa de los estudiantes en su proceso de aprendizaje y
facilité el uso de las plataformas digitales proporcionadas por las instituciones educativas.

Ademas, los lideres escolares llevaron a cabo reuniones con sus equipos directivos, a
las que se sumaron representantes sindicales, agentes de cambio de otras instituciones, docentes
y algunos padres de familia. Algunos lideres incluso crearon foros en linea para comentarios y
preguntas, lo que promovi6 un proceso formal respaldado por la equidad con el propdsito de
mantener una negociacion colectiva a distancia. Este enfoque se centraba en prestar mayor
atencion a las oportunidades de aprendizaje mas efectivas para los estudiantes. Asi, se evaluaron
los resultados de las acciones implementadas y los avances en la formacion de los docentes, lo
cual subrayd la importancia de estos miembros educativos.

En cuanto a la funcion académica, los lideres escolares otorgaron prioridad a la
formacion de los profesores en nuevas pedagogias y tecnologias, para lo cual proporcionaron
instrucciones variadas para el uso de plataformas digitales que facilitaron el aprendizaje en
linea, implementando un enfoque de disefio de aprendizaje flexible. Con el apoyo de los agentes
de cambio y los maestros, se ajustaron los métodos de ensefianza para abordar las fortalezas y
necesidades individuales de cada alumno. Asimismo, se evaluo el desarrollo del pensamiento

critico y la comprensién conceptual a traves de las situaciones experimentadas en la educacion
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en el contexto del covid-19 con el objetivo de aprovechar estas oportunidades para brindar una

educacion de alta calidad a los estudiantes.

También es importante resaltar algunas herramientas pedagogicas, recursos y materiales
que lideres escolares y docentes utilizaron para mejorar el acceso a contenidos, como los
objetos-lenguaje y la metodologia del aprendizaje basado en proyectos (ABP). Asimismo, los
lideres escolares aplicaron una variedad de estilos y modelos de liderazgo, lo que incluyd el
liderazgo situacional, democrético y, con un énfasis significativo, el liderazgo de servicio,
auténtico e intermedio. También se adaptaron a modelos actualizados como el liderazgo
adaptativo (transformacional) y el basado en crisis, desarrollando las habilidades necesarias
para afrontar los desafios derivados de la pandemia.

Es importante sefialar que, si bien durante la pandemia se desarrollaron nuevas
habilidades en los lideres y los miembros clave del centro educativo, también se observo una
marcada disminucién en el optimismo, lo cual plantea preocupaciones significativas, ya que la
literatura especializada subraya la importancia del optimismo y el crecimiento personal para un
liderazgo efectivo y adecuado.

Por ultimo, es evidente que se necesitan mas investigaciones para identificar nuevas
acciones que contribuyan a mejorar la educacion y a que los lideres adapten cada medida a su
contexto especifico. Esto, por supuesto, no depende Unicamente de estos agentes de cambio, ya
que las reformas en los sistemas educativos de cada pais desempefiaran un papel crucial en el
logro de mejoras en la educacion. A pesar de esto, es fundamental que los lideres escolares
practiquen nuevas formas de motivar a su personal, buscando generar estados emocionales
positivos en ellos durante su tiempo en la institucién. En el caso de los docentes, esta actitud
también se traducira en la transmisién exitosa de la mision y vision de la escuela a los alumnos,

lo que a su vez contribuird al éxito institucional.

Futuras lineas de investigacion

Se sugiere que futuras investigaciones sobre el ejercicio del liderazgo escolar aborden
el tema desde la perspectiva del periodo postcovid, especificamente estudios empiricos sobre
la formacidn de agentes de cambio en la nueva normalidad, con énfasis en sus experiencias
desde el inicio de la pandemia hasta la fecha. Estos trabajos podrian llevarse a cabo a través de
entrevistas con diversos lideres escolares a nivel superior, ya que desempefian un papel
fundamental en las instituciones de educacién superior. Su responsabilidad implica transmitir
principios relacionados con el bienestar de todas las personas que trabajan en la institucién y
gestionar procesos que beneficien a la sociedad a través de la formacion de talento humano de
excelencia, equipado con las habilidades necesarias para enfrentar los desafios tanto en el

ambito laboral como en la comunidad.
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Para lograr esto, seria recomendable obtener el testimonio de estos lideres, centrandose
en preguntas como las siguientes: ¢qué acciones implementadas durante la pandemia se han
mantenido y por qué? ;Cémo ha evolucionado la gestion de los lideres escolares en la era
postcovid? ;De qué manera han cambiado los planes de estudio y las metodologias de
ensefianza-aprendizaje en este periodo? ;Cémo se ha modificado la dindmica de quiénes
ensefan, qué ensefian y donde ensefian en la actualidad? ;Qué evidencia se utiliza para evaluar
el aprendizaje alcanzado? ;Como ha evolucionado el proceso de aprendizaje para docentes y
estudiantes con la incorporacion de herramientas tecnolégicas en la era postcovid? La
informacién recabada a partir de estas preguntas podria servir para disefiar propuestas de
gestidn educativa que fortalezcan el liderazgo escolar en la era postcovid y permitan identificar
nuevas areas de oportunidad para mejorar el entorno organizacional.

Ademas, las experiencias de los lideres escolares podrian complementarse con las
estrategias y métodos de ensefianza que los docentes aplicaron durante la pandemia con el
apoyo de estos agentes de cambio, lo cual permitiria destacar aquellas estrategias que

contribuyeron al avance de la educacion y buscar formas de mejorarlas en la era postcovid.
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