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1. Introduccion

Un siglo después de la pandemia por gripe
debido a la Influenzavirus A subtipo H1N1,
ocurrida entre 1918 y 1920, que produjo
en el mundo no menos 500 millones

de casos confirmados y 50 millones de
muertos, una nueva pandemia, esta vez
por coronavirus SARS-CoV-2, que ocasiona
la enfermedad conocida como COVID-19,
asola un numero importante de paises del
mundo.

Sus consecuencias se estan apreciando
en practicamente todos los terrenos, el
sanitario, el econémico y laboral, el que
tiene que ver con las formas de vivir en
el marco de cada cultura y, también, en
coémo se entiende hoy la ensefianzay el
aprendizaje.

Ya en plena pandemia, estado declarado
asi por la Organizacion Mundial

de la Salud (OMS) en marzo 2020,

las instituciones educativas y otras
instituciones sociales fueron sorprendidas
por la declaracién de estados de alarma
en los distintos paises. En Espafia ha
implicado el cierre de estas instituciones, la
cancelacién de la libertad de movimientos
y reunion en lugares publicos y, como
consecuencia de ello, la imposibilidad

de continuar con la presencialidad de la
ensefanza tal como estaba concebida
hasta hoy.

Por mucho que pueda predecirse, el efecto
que todas estas medidas van a tener en

el aprendizaje estd, ciertamente, lleno

de incégnitas. Si bien esto, el impacto

mas inmediato en las distintas formas de
ensefianza es cada dia mas visible, buena
parte de ellas se tornaron virtuales gracias
a diferentes tecnologias educativas.

Sin embargo, tanto la ensefianza

como el aprendizaje conservan una
parte de incertidumbre en relacién

a sus consecuencias. Estas dependen
de multiples circunstancias, entre las
que estan el acceso a la tecnologiay la
competencia en su manejo, la distancia
transaccional entre profesorado y
alumnado, y, también, la capacidad de
liderazgo de docentes y gestores de los

centros educativos. En este ultimo punto,
la investigacion prueba que el liderazgo
transformacional permite, en una cultura
de colaboracion y responsabilidad,
gestionar de manera decisiva la institucién
con la capacidad cientifica y técnica y las
habilidades necesarias de acuerdo a los
objetivos y mision de la institucion.

El objetivo de este trabajo es reflexionar
y reunir informacién actualizada

sobre esta capacidad de liderazgo del
profesorado, tan necesaria habitualmente
y extremadamente importante en estos
tiempos de cambios profundos.

2. Transformacion de la
ensenanza y el aprendizaje
durante la pandemia

En 2013, Wallerstein predijo que a partir
de 2020 tres elementos podrian afectar
nuestro sistema-mundo y sus instituciones:
el cambio climatico, las pandemias y la
guerra mundial. A lo largo de 2020 dos de
éstos se han convertido en realidad.

El discurso sobre el cambio climatico se
ha hecho global. Si se quiere, son muchos
los afos de permanente debate sobre

la cuestion, con términos distintos, con
liderazgos diferenciados. La escuela se
vio involucrada de manera decisiva en
esta cuestion desde la aparicién de los
ejes transversales, en los noventa, en
donde se le dio mas peso a la accién del
ser humano sobre la naturaleza, tratando
desde lo formal de corregir ciertos
comportamientos invasivos.

A pesar de esto, las medidas tomadas
desde entonces parecen dudosas a

la luz del momento actual, movidas

las instituciones educativas por actos
simbolicos antes que por actos de eficacia;
en esta situacion debe incluirse, incluso, la
institucion universitaria (De la Rosa Ruiz,
Giménez Armentia y Maldonado, 2019).

Por otro lado, como si pareciera el
segundo acto del mismo movimiento,

la pandemia ocasionada por el nuevo
coronavirus SARS-CoV-2, que ocasiond la
enfermedad conocida como COVID-19,
recorre el planeta entero. Los informes
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relatan millones de infectados por el

virus y cifras de muertos que a mitad de
junio de 2020 ya estaban en mas de 400
mil muertos (Sohrabi et al., 2020), cifras
sobre las que hay, por otro lado, una
enorme controversia. La aparicion de esta
pandemia ha producido una crisis sanitaria
mundial, ademas de una serie de cambios
socio-econdmicos no vistos hasta ahora,
entre los que estan los relacionados con las
formas de ensefiar y aprender en buena
parte de las instituciones educativas del
mundo, las cuales tuvieron que incorporar
un nuevo modus operandi casi de la noche
a la mafana, con las repercusiones que
esto tiene sobre procesos que ya estaban
consolidados.

En el caso de las instituciones educativas
chinas, pais donde se originé el foco,
millones de estudiantes del &ambito
educativo, en general, y del universitario,
en particular, se vieron afectados (Wang
et al., 2020a). Sin embargo, la extensién
paulatina de las medidas extraordinarias
por el impacto de la pandemia llevé a
situaciones casi idénticas en muchos otros
paises del mundo (Sund, 2020).

Las nuevas formas de ensefanzay
aprendizaje pasaron de lo presencial a

lo virtual. En este sentido, la crisis actual
de la pandemia por COVID-19 ha puesto
de manifiesto la fragilidad de nuestro
sistema educativo y su forma de entender
el aprendizaje. Este punto debe valorarse,
desde luego, mas alla de considerar la
eficacia o no del cierre de las instituciones
educativas para el control de la epidemia,
algo que se ha puesto en entredicho o,
incluso, ha sido calificado como equivoco
(Viner et al., 2020).

Por un lado, la situaciéon sobrevenida

ha llevado a miles de instituciones en
todo el mundo a una aceleracién en las
medidas de virtualizacion de la ensefianza
y aprendizaje (Bouza Mora, 2020; Wang
et al., 2020b). La respuesta, desigual en el
contexto mundial, presenta todo tipo de
situaciones, desde aquellas instituciones
que han cumplido con una reconversién
mas o0 menos completa y rapida, con
casos de baja respuesta de profesorado

y alumnado de forma residual, hasta
aquellos que, por su contexto o por
factores relativos a la falta de iniciativa,
medios u otros, han quedado rezagados
en el desarrollo de los procesos de
ensefanza y aprendizaje habituales
(Sintema, 2020). Mientras aparece un
analisis mas amplio de la cuestion, una
cosa si parece cierta, el impacto que esto
va a tener sobre la manera de aprendery
el mismo aprendizaje esta, ciertamente,
lleno de incognitas.

Por otra parte, la nueva ha situaciéon ha
podido generar no solo una diversidad de
aprendizajes mas alla de los previstos en
los programas. Sin entrar en valoraciones
a esta posible nueva circunstancia, lo
cierto es que cuestiones como la capacidad
para resolver problemas, la flexibilidad
cognitiva o la autorregulacién emocional
han podido sufrir un impacto (Britez, 2020;
Grupo Banco Mundial, 2020; Sandin et

al., 2020). En uno de estos documentos

se afirma, incluso, que ya antes de la
pandemia de la COVID-19 el mundo
enfrentaba una crisis de aprendizajes
(Grupo Banco Mundial, 2020), algo que
presenta un campo aun mas complejo

si cabe para estudiar qué ha cambiado
durante y tras la pandemia.

Asi pues, la acelerada virtualizacion de

las instituciones educativas ha podido
afectar a cuatro elementos fundamentales:
el tecnoldgico, el administrativo, el
pedagdgico y el comunicativo (Sa, & Serpa,
2020). Esto quiere decir, entonces, que

los mas que probables mensajes lanzados
desde las instituciones durante los ultimos
tiempos de que esta pandemia va a
suponer un cambio profundo en la manera
de entender la enseflanza y el aprendizaje,
fundamentalmente por la tecnologizacién
de ambas, de una forma acelerada
ademas, pueden ser un hecho irreversible
(Ting et al., 2020; Van Lancker, & Parolin,
2020).

En este marco, durante los ultimos afos,
aspectos tales como el desarrollo de la
creatividad, la capacidad de adaptacién
al cambio, aprender a aprender, la
resolucién de problemas en el contexto
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STEM u otros contextos mas abiertos,
nuevas formas de desempeno del
alumnado, cambios de paradigma en

las respectivas disciplinas considerando
cuestiones como la interdisciplinariedad,
etc., se incorporaron con cierto interés

en las instituciones educativas, incluidas
las universitarias. Todas ellas, gracias a la
naturaleza del modelo por competencias
introducido en las instituciones educativas,
tuvieron un vehiculo de entendimiento
que permitié su manejo como cuestiones
de la agenda educativa actual. Sin
embargo, tal vez estas iniciativas quedaron
fundamentalmente en el plano teérico
mas que en el practico, cuya manera de
proceder parecié cambiar poco (Bautista-
Vallejo, Espigares-Pinazo, & Hernandez-
Carrera, 2019).

Asi, la complejidad de la situacién
educativa en medio de la crisis sanitaria
y su impacto en educacién y, sobre todo,
en tiempos de postpandemia, tendra
gue promover y garantizar la formacién
en medio de la incertidumbre. Lo que
[lama la atencién es que en el mayor
experimento a nivel mundial jamas
realizado en educacién, en donde se
estima que un 80% de las escuelas del
mundo se vieron afectadas por las medidas
adoptadas (Van Lancker, & Parolin, 2020),
las nuevas formas de ensenar y aprender
se veran mediadas por nuevas formas

de transaccién, como ya predijo Moore
(2013), cuya revisién tedrica (Shearer y
Park, 2019) ha definido esta transacciéon
como un hecho inmutable. En ello, el rol
docente y sus formas de liderazgo son
fundamentales.

Estas nuevas formas de transaccion
traen beneficios interesantes en
relacién a la comprensién, ciertos
descubrimientos personales, nuevas
formas de reflexion critica, etc.,
siempre y cuando cuenten con un rol
docente que desde el acompafnamiento
pedagdgico contribuya a este desarrollo
madurativo del alumnado. Es decir, la
esencia de este tipo de formacion es

la independencia y la autonomia del
alumnado cuando hay menor didlogo
y mas distancia transaccional (Shearer

y Park, 2019), aspectos que dependen
no solo de éste, sino de un profesorado
implicado activamente en esta tarea de
acompanamiento (Flack et al., 2020).

En este sentido, la teoria de la distancia
transaccional de Moore (2013) depende de
dos cuestiones fundamentales: didlogo y
estructura. Es decir, cuando hay un menor
didlogo profesor-alumno y mas estructura
de un determinado curso o programa,
hay mas distancia transaccional y, por
consiguiente, mayor autonomia. Segun
Moore, este es el ideal de maduracion

del alumnado hacia el que hay que
moverse y, ciertamente, depende del

rol y liderazgo del profesorado. En la
situacion actual, esto podria explicar

gue buena parte del alumnado no esté
aprendiendo estrictamente lo que viene
en los programas y si adquiriendo grados
de autonomia, determinados niveles

de comprension, flexibilizacién de sus
estructuras cognitivas, etc., efectos que
dependen de las nuevas formas de
interaccion (Reimers, & Schleicher, 2020;
Sintema, 2020), en donde, ademas, segun
Zhang, & Lin (2020), desde el punto de
vista del estudiante el factor predictor de
satisfaccion mas importante es la relacién
estudiante-contenido, mientras que
desde el punto de vista del profesorado
es la adopcién de un determinado rol
pedagdgico.

Por tanto, esta nueva situacién ha
requerido una rapida toma de decisiones
gue ha influido notablemente en

el discurrir de la propia crisis y de la
repercusion que esta ha tenido en

las organizaciones educativas. Se ha
puesto de manifiesto, mas que nunca
anteriormente, cdmo en esta situacion

el liderazgo, no solo el organizativo,
también el pedagogico que explica la
relacién profesorado-alumnado, se ha
erigido en un importante recurso. Asi, las
organizaciones educativas que cuentan
con verdaderos lideres capaces de ver
mas alla del corto plazo y entender la
naturaleza profunda de los procesos

de cambio de las formas de ensefanza-
aprendizaje, comunicativos y de
transaccion entre profesorado y alumnado,
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han sido capaces de adaptarse mejor a
esta situacion, de salir con éxito de la
crisis y, sobre todo, contribuir mejor a la
maduracién del alumnado en relacién a su
aprendizaje.

3. El docente como lider ante la
pandemia

En el marco anteriormente descrito, el

rol del docente como lider que indica el
camino por el que transitar en momentos
de incertidumbre cobra, si cabe, una
mayor importancia. Las transformaciones
sin precedentes mencionadas, y las

gue de seguro se van a producir en

la postpandemia, afectan al sector
educativo desde una perspectiva social,
econdémica, politica y legislativa, como
poco. Afrontarlos no requiere Unicamente
de una voz de mando sino mas bien la
construccion de un camino compartido.

Igualmente ocurre con los equipos
directivos de los centros educativos en
todos sus niveles, Primaria, Secundaria

y Universidad. En ellos deben ser los
lideres quienes conduzcan, muestren el
camino y guien a los demas miembros

de la comunidad educativa por dénde
transitar. Hace ya algun tiempo que

en los paises mas desarrollados la
direccion de centros educativos esta
abriendo el camino a nuevos enfoques
gue propicien poder afrontar nuevos
retos y desafios. La revolucion de las
tecnologias de la informaciéon y la
comunicacion (TIC), la modificacién de las
piramides poblacionales, los movimientos
migratorios, la formacién continuada, la
lucha entre los nuevos y viejos valores, y
el enfoque de la calidad en entornos cada
vez mas competitivos, hace necesario que
los equipos directivos sean capaces de
gestionar escenarios cambiantes, inciertos
y movibles, donde hace falta algo mas
que el “ordeno y mando”, es decir, una
verdadera direccion estratégica basada en
el liderazgo educativo (Northouse, 2016).

A todo ello habria que sumar la nueva
realidad ante la que nos sitla la pandemia
ocasionada por la COVID-19, de la cual

se esperan nuevos rebrotes en el futuro.

La idea fundamental en los sistemas
mas modernos de direccién de centros
educativos se basa en el establecimiento
de una cultura de colaboraciéony
responsabilidad, tanto para protegernos
como para proteger a los demas de
nuevas infecciones por el SARS-COV-2 u
otros patégenos que pudiesen emerger
(Fernandez, & Shaw, 2020). En este
sentido resulta crucial recordar que no
es lo mismo dirigir que liderar. El lider
educativo es alguien que alza la vista

y mira al horizonte, es decir, que se
adelanta al futuro. Contrario sensu, el
simple director tiende a centrar la vista
solo en lo inmediato, lo cual no coincide
con el verdadero sentido de la direccién
estratégica.

Desde la perspectiva de lo organizacional,
esto implica la necesidad de un modelo
de gestion y direccion basado en un
liderazgo real que se apoye en el
concepto de Liderazgo Transformacional
(Bass, 1985). Este concepto recoge, en
cierto modo, la esencia del liderazgo, el
cambio y la transformaciéon. También es
el que responde mejor a las exigencias y
demandas de los centros educativos en
el contexto actual, contemplados éstos
como organizaciones (Gaviria, & Souza,
2017). Planteamos, asi, una vision del
lider educativo como alguien que “crea
futuros”, ya que en el momento que
imaginamos futuros los estamos creando
en nuestra mente y nos activamos hacia
ellos. En este sentido, proponemos un
modelo de direccién educativa basado
en lideres que se adelantan a lo que
puede suceder, como ha ocurrido con

la reciente pandemia, y lo hacen con

el convencimiento de servicio a la
comunidad.

En este marco, por tanto, deben
plantearse una serie de capacidades
minimas que deberian exigirse para
afrontar el liderazgo y la direccién de los
centros educativos, como son las que se
exponen a continuacion (Rolén, Cabrera,
& Ruffinelli, 2016; Jiménez Chaves, 2018;
Hernandez-Carrera, & Bautista-Vallejo,
2019; Tarker, 2019; Stein, 2020):
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e Capacidades técnicas y cientificas: el
lider tiene que saber resolver problemas,
para lo cual es necesario que cuente con
una solida base teodrica y experiencia
profesional. Igualmente debe tener

una formacion cientifica suficiente para
tomar decisiones 6ptimas, no sustentadas
en opiniones o creencias.

¢ Habilidades comunicativas: debe
dominar la comunicacién personal
e institucional, haciendo uso de
instrumentos convencionales o
emergentes, como el uso de las TIC.

e Gestionar conflictos: no solamente

la colaboracién, también el conflicto

es la esencia de la vida en sociedad,
enfrentarse a ellos de forma proactiva e
integradora es un requisito para un buen
lider educativo.

e Entrega total a la misién: se hace
necesario tener un compromiso vital con
la misién de la organizacién educativa y
los objetivos y valores institucionales, lo
cual trasciende el corto plazo.

4. Conclusiones

El analisis anterior nos lleva a establecer
un escenario concreto en el que el docente
tendra que desempefiar sus funciones en
condiciones cada vez mas cambiantes,
movibles y llenas de incertidumbre.

Los cambios que se han venido
produciendo en los ultimos afos, si bien
previsibles en una parte, en la otra se

han tornado impredecibles y llenos de
incégnitas. Estos cambios, ademas, se

han producido en ocasiones de forma
exponencial y han contribuido a generar
resultados que no eran esperados como
efectos secundarios de los actos de ensenar
y aprender. Entre ellos estan capacidad
para resolver problemas, la flexibilidad
cognitiva o la autorregulacién emocional
del alumnado. Pero, incluso en relacién a
estos efectos la institucion no debe perder
el control.

En este entorno, la profesiéon docente
puede entrar en crisis si la institucion
educativa no es capaz introducir la

suficiente capacidad interna para convertir
los problemas, que acarrearan estos
cambios y la velocidad con la que ocurren,
en oportunidades de futuro. Es ahi donde
el liderazgo del profesorado cobra sentido.

Independientemente del nivel en el que

se establezca el andlisis del liderazgo del
profesorado, ya sea Primaria, Secundaria,
Universidad u otros, el liderazgo

educativo del profesional de la docencia,
cuando éste posee una naturaleza
transformacional, puede resultar decisivo.
Lo que los planteamientos mas recientes
muestran, algo que se ha visto ya con
claridad tras la irrupcién de este tiempo

de pandemia, es que la capacidad de
liderazgo del profesorado debe nutrirse en
su formacién de una serie de competencias
gue contribuirdn en su capacidad de
transformar y favorecer la organizacién de
la instituciéon educativa y de los procesos
gue en ella se dan, fundamentalmente
aquellos que tienen que ver con la
ensefanza y el aprendizaje.

Las competencias referidas deben ser
propuestas si se pretende dotar al
profesorado del suficiente liderazgo y
capacidad transformacional en tiempos
cambiantes y llenos de incertidumbre.
Estas competencias se concretan, al menos,
en los siguientes campos: capacidades
cientificas y técnicas, habilidades
comunicativas, capacidad para gestionar
conflictos y una disposicion de entrega
total a la mision de la organizacion.
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