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Editorial

emiliano.millan@revistamultiversidad.com

www.revistamultiversidad.com

Compilando para su provecho.

P
ara esta edición especial se han seleccionado temas, que por su 
importancia, reúnen las condiciones suficientes para que la entrega 
sea de su completo agrado, tal y como se han realizado los números 
anteriores.

En el transitar del trabajo editorial, nos conduce a revivir temáticas que 
tienen vigencia permanente, dado que los ambientes aún continúan en nuestro 
alrededor y las ponencias de los colaboradores pueden ser retomadas con toda 
normalidad.

Así como se maneja en el encabezado de esta editorial, la compilación ha sido 
compleja pero consideramos rendirá buenos frutos para su aprovechamiento, ya 
que las temáticas aquí presentadas son de las mejores plumas que han plasmado 
su legado en cada una de las páginas de nuestra revista.

Poco se puede ya comentar de los artículos de Tobón, Perret, Marenco, Malpica, 
Cohen, Martínez Rizo, Frías, Menchaca, Zabala, Masó, González, Hernández 
e Ibarra, cuando ya por sí solos demuestran un alto nivel de aporte para el 
conocimiento. Cada uno de ellos manifiesta y representa un dominio en su área.

El espacio es la principal limitante para que muchos otros artículos no 
estén considerados de momento, mismos que no demeritan para nada aparecer 
reeditados, salvo que no haya el suficiente paginado para albergarlos.

La presente entrega ha sido pensada con el afán de mostrar colaboraciones 
plurales y vastas que estén al alcance de todo lector, ya sea para quien nos 
ha mantenido en su preferencia durante todos los números o para quien en 
corto tiempo, o por vez primera, se compenetra en la lectura de Multiversidad 
Management.

El compromiso es mantenernos en su preferencia, como “la revista de 
contenido inteligente”, y mientras así sea, seguiremos esfonzándonos en 
brindarle un servicio de calidad y a la altura de lo que usted, amable lector(a), 
merece.

Deseamos el disfrute de esta edición especial.

Emiliano Millán Herrera.
Director General.   
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Pasado y 
presente 
   enseñanza 
por competencias
Antoni Zabala Vidiella

“De un modo u otro, siempre 

hemos aprendido a ser más o 

menos competentes en algo”
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E
n el siglo pasado, los colectivos de 
educadores con más inquietudes 
innovadoras, han ido elaborando 
una serie de métodos suficiente-

mente conocidos pero poco utilizados: 
proyectos, centros de interés, resolu-
ción de problemas, simulaciones, in-
vestigación del medio... Son métodos, 
todos ellos, que han nacido anterior-
mente a la utilización del concepto de 
competencia como término para con-
cretar las finalidades de la educación. 
Formas de enseñar que hoy en día po-
demos considerar como adecuadas  a 
las condiciones de una enseñanza para 
el desarrollo de competencias para la 
vida.

De un modo u otro, siempre hemos 
aprendido a ser más o menos compe-
tentes en algo. Históricamente la so-
ciedad ha hecho todo lo posible para 
que las nuevas generaciones fueran el 
máximo de competentes en todos los 
órdenes de la vida. Pero, entendida la 
competencia como aquello que dispo-
nemos las personas que nos permite 
dar respuesta de manera eficiente a 
los problemas o cuestiones que nos 
plantea la vida en todos los ámbitos 
de desarrollo humano: el personal, el 
interpersonal, el social y el profesional. 

Es así como la humanidad ha utili-
zado estrategias para que aprendieran 
a hablar, convivir y trabajar de la mejor 
manera posible. Es con la introducción 
de la escolarización universal y la de-
finición de unas finalidades educativas 
centradas en disciplinas académicas y 
teoricístas que se ha ido desplazando lo 
que era una formación muy relacionada 
con las necesidades vitales, a modelos 
en el que el conocimiento por sí mismo 
es el objetivo prioritario. Es decir una si-
tuación escolar en la que el conocimien-
to de la matemática, la física, la historia, 
etc., son la finalidad en sí mismas, y no 
los instrumentos que permiten com-
prender la realidad y participar en ella.

Así pues, en el ámbito escolar, el 
pasado de una enseñanza competen-
cial se reduce a las distintas propuestas 

renovadoras del siglo XX, que se plan-
teaban la vida como objeto de estudio. 
En el pasado reciente, finales del siglo y 
principio del actual,  las organizaciones 
empresariales, para poder identificar 
el proceso de desarrollo profesional de 
sus empleados, se ven en la necesidad 
de superar una visión centrada en los 
estudios realizados (titulaciones profe-
sionales) para fijarse en las capacida-
des necesarias para resolver eficien-
temente las tareas encomendadas. A 
esta capacidad para resolver problemas 
concretos de manera eficiente se le 
adjudica el término competencia. A pe-
sar de ser una procedencia extraña al 
mundo escolar, se introduce como con-
cepto más o menos válido para definir 
los propósitos de la enseñanza y con-
secuentemente, el perfil del egresado.

Desde mi punto de vista, ligado es-
trechamente a los grandes pedagogos 
del siglo pasado que entendían que la 
función de la escuela es de preparar 
para la vida, y solo desde esta acep-
ción, el presente de la enseñanza de las 
competencias no radica en la búsqueda 
de nuevos métodos, sino en la mane-
ra en cómo se puede conseguir que se 
generalice su aplicación. En este artí-
culo, intentaré defender la necesidad 
de profundizar en el proceso de aplica-
ción progresiva de pequeños cambios 
desde los modelos utilizados mayo-
ritariamente por el profesorado, para 
poder avanzar con seguridad hacia el 
uso generalizado de las metodologías 
para la enseñanza de las competencias: 
investigación del medio, proyectos, re-
solución de problemas, centros de inte-
rés, proyectos de trabajo, simulaciones, 
análisis de casos, etcétera.

El método tradicional de enseñanza y 

la necesidad de cambiar progresiva-

mente

La educación que hemos heredado, 
al menos la oficial, ha permitido, si no 
que ha favorecido, que los aprendiza-
jes pudiesen ser mecánicos y notable-
mente memorísticos. De manera que 
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la enseñanza, por diferentes razones, 
se ha visto obligada a desarrollar en el 
alumnado las “competencias” de saber 
responder, por escrito y en un tiempo 
limitado, el máximo número posible 
de conocimientos adquiridos, de los 
cuales en muchos casos la aplicación  
a situaciones más o menos reales era 
inexistente.  Es así como el método ex-
positivo de transmisión verbal ha sido 
el más utilizado siendo muy apropiado 
para conseguir esta “competencia” re-
productora. Razones que hacen que la 
transición de un modelo conocido, con 
unas reglas de juego y una gestión de 
aula relativamente sencillas, a métodos 
de notables complejidad, no se puedan 
resolver solo con la buena voluntad.

La única posibilidad para que esta 
transición sea posible, pasa por el fo-
mento de un proceso de avances pro-
gresivos a partir de las estrategias peda-
gógicas que cada uno de los maestros y  
maestras ya dominen. Proceso de mayor 
dificultad según el diferencial existente 
entre lo que el profesorado sabe hacer y 
aquello que sería deseable que supiera 
hacer. A pesar que ésta sea una evo-
lución singular de cada profesor y pro-
fesora podemos reconocer, de manera 
generalizada, que será más compleja en 
los niveles superiores de la enseñanza. 
Esta situación hace aconsejable la vi-
sualización de itinerarios teóricos desde 
los modelos expositivos hacia modelos 
cada vez más complejos que permitan a 
cada uno de los profesores y profesoras 
establecer un proceso propio de mejo-
ra sistemática de su práctica educativa.

En la situación actual, abordar la en-
señanza de las competencias, sobre 
todo cuando éstas se determinan como 
“competencias para la vida”, implica, 
para una gran parte del profesorado, 
vencer dos retos: en primer lugar, el que 
representa en sí mismo la enseñanza de 
una competencia, independientemente 
de cual sea ésta y, en segundo lugar, la 
enseñanza de unas competencias hasta 
ahora demasiado ajenas a la enseñanza 

tradicional y 
que podemos 
i d e n t i f i c a r 
como trans-
versales (apren-
der a aprender, 
autonomía e ini-
ciativa personal, em-
prendeduría, socialización, 
comunicación lingüística y 
audiovisual, etc.) y que, en 
muchos casos, son  metadisci-
plinarias, es decir, que no tienen 
un área de conocimientos que les 
den soporte científico.

Primer paso: la funcionalidad de los 

aprendizajes de los contenidos “disci-

plinarios”

Como ya sabemos, para ser compe-
tente en un ámbito determinado, no 
es suficiente con disponer de un cono-
cimiento, sino que deviene indispen-
sable saber utilizar este conocimiento 
para dar respuesta a los problemas o 
a las situaciones que se presenten. La 
característica primordial de las com-
petencias es su funcionalidad y, por lo 
tanto, el primer reto que se presenta 
para enseñarlas consiste en poder dis-
poner de una metodología que garan-
tice que todos los contenidos de las 
competencias sean aprendidos de ma-
nera funcional. Éste sería, entonces, el 
primer paso que realizaría la mayoría 
del profesorado en el proceso de intro-
ducción de metodologías que favorez-
can el desarrollo de las competencias.

Esto hace que el punto de partida de 
cualquier unidad didáctica sea una situa-
ción que el alumno o la alumna puedan 
entender como verosímil y, si es posi-
ble, cercana a su realidad, de manera 
que comprenda que todo aquello que 
ha aprendido, o que ha de aprender, no 
solo ha de servir para superar unos exá-
menes, sino, fundamentalmente, para 
ayudarlo a entender y a dar respuesta 
a los problemas que le pueda plantear 
la vida.

“Para una buena par-

te del profesorado, la 

capacidad de gestio-

nar el aula en diferen-

tes tipos de agrupa-

ción se convierte en 

la causa inhibidora de 

las mejoras 

pedagógicas”
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   Si esta-
mos uti- 

lizando una 
metodología 

de  ca rác te r 
exposit iva, el 

primer paso con-
sistirá en emplear 

un discurso siempre 
inductivo, es decir, 

partir de situaciones 
cercanas a la experien-

cia del alumnado utilizando 
ejemplos concretos. Con esta 

estrategia, aunque no garantice el con-
trol de los procesos personales de apro-
piación del contenido, podemos conse-
guir que muchos chicos y chicas puedan 
entender el significado y la función de 
los contenidos aprendidos y, por tanto, 
estar en condiciones de saber aplicarlos 
cuando convenga.

Pasar de una metodología de ca-
rácter deductivo a una  inductiva es un 
reto razonable, pero nada fácil de llevar 
a cabo teniendo en cuenta el uso tra-
dicional de modelos deductivos, el ob-
jetivo prioritario de los cuales  ha sido 
que el alumno aprenda  las teorías de las 
diferentes disciplinas académicas. El re-
sultado de esta tradición teoricista hace 
que la enseñanza más pragmática y fun-
cional que exige el aprendizaje de las 
competencias sea notablemente incom-
prendida y causa de muchas resistencias 
para una gran parte del profesorado. 
Pero ¿qué sucede con las competencias 
de carácter metadisciplinario, es decir, 
aquéllas que no tienen una disciplina 
científica que les dé soporte como las 
mencionadas anteriormente (aprender 
a aprender, autonomía e iniciativa per-
sonal, etc.)?

Pasos siguientes: introducción progre-

siva de las competencias metadiscipli-

narias

La enseñanza de los contenidos menos 
académicos y, sobretodo, los de carácter 
metadisciplinar constituyen el segundo 

reto para el profesorado, y es lo más 
difícil de generalizar, ya que implica la 
introducción de contenidos, que hasta 
no hace mucho eran ajenos a los currí-
culums oficiales. Desarrollar competen-
cias metadisciplinares, para las cuales 
no existe mucha tradición, hace que la 
utilización de los métodos de enseñanza 
que éstas exigen sea una tarea notable-
mente difícil. Es, por tanto, necesario, en 
este caso, insistir en el establecimiento 
de itinerarios personales de avances 
progresivos. Es así como, una vez con-
seguido que la enseñanza de los conte-
nidos convencionales de las diferentes 
disciplinas se realice de forma inducti-
va, partiendo de situaciones cercanas 
a la realidad del alumnado, se pueden 
hacer los pasos siguientes, consistentes 
en ir agregando actividades de menor a 
mayor complejidad  que promuevan los 
aprendizajes de competencias metadis-
ciplinares. Así, podemos ir introduciendo 
de manera progresiva, y en función del 
dominio de las  nuevas estrategias, diá-
logos, debates, trabajos cooperativos, 
búsqueda de información, trabajo de 
campo, etc.

Si continuamos con este recorrido de 
ir agregando cada vez actividades nue-
vas de enseñanza y aprendizaje a los 
conocimientos que ya había adquirido 
el alumnado y que desarrollan las com-
petencias que no habían aparecido has-
ta ahora, nos encontraremos con unos 
estilos de enseñar que, de una manera 
u otra, tienen que ver con los métodos 
que antes hemos enumerado  como los 
más apropiados para la enseñanza de la 
competencias básicas.

Pero, al mismo tiempo, todos presen-
tan secuencias didácticas en las cuales 
la dinámica grupal y las actividades para 
buscar la información y dar respuesta a 
las cuestiones planteadas desarrollan, 
de manera natural, las competencias 
básicas de carácter metadisciplinario.

Uno de los factores que dificultan la 
generalización de estas metodologías es 
el relacionado con la gestión y la orga-
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nización social del aula. Todas tienen una orga-
nización grupal compleja, en las cuales convive 
el trabajo en equipos fijos heterogéneos con los 
equipos flexibles homogéneos y heterogéneos, 
con el trabajo en gran grupo y el trabajo indivi-
dual. De manera que, para una buena parte del 
profesorado, la capacidad de gestionar el aula en 
diferentes tipos de agrupación se convierte en 
la causa inhibidora de las mejoras pedagógicas.

El presente y el futuro: itinerarios personales 
de mejora continua y colaboración profesional. 

El establecimiento de una enseñanza basada 
en el desarrollo de competencias para la vida, 
desde una concepción de un sistema educati-
vo centrado en la “preparación para la vida”, es 
irreversible. Ha sido necesaria toda una centuria 
para que los sistemas educativos establecidos 
acepten las propuestas de los grandes pedago-
gos del siglo pasado: Dewey, Freinet, Kilpatrick, 
Ferriere, Montesori,… Una escuela educadora, 
como instrumento básico para una sociedad so-
cialmente más justa económica y culturalmente 
más equitativa

El presente y el futuro, independientemente 
del término utilizado, de las competencias con-
siste en la generalización de los medios, recur-
sos y estrategias metodológicas que permitan 
el aprendizaje integrado de los conocimientos, 

las habilidades y las actitudes, que permita a 
las personas dar respuesta a los problemas que 
les va a plantear la vida en el orden, personal, 
interpersonal, social y profesional. Y esto no 
será posible, sin el establecimiento de un pro-
ceso ambicioso a corto y medio plazo que res-
ponda al principio desarrollado por Vigotsky de 
“la zona de desarrollo próximo”, en el cual se 
ofrezca al profesorado la oportunidad de mejo-
rar sus prácticas en un recorrido progresivo de 
mejora continua a partir de sus habilidades y de 
sus conocimientos personales y, con la ayuda in-
dispensable de otros compañeros y compañeras 
que dispongan de este conocimiento.

Antoni Zabala Vidiella. 

Licenciado en Filosofía y Ciencias de la Educación y 
Doctor en Psicología de la educación.

Bibliografía:
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¿Qué tipo de  

película es  

tu vida?

Cynthia Lucía Menchaca Arizpe
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S
abemos que no vamos a ser eter-
nos, eso nos queda claro, pero 
¿cuánto tiempo estaremos dando 
vueltas en el carrusel de la vida? 

Eso sí que no lo sabemos. Y tal vez por 
ello, esta oportunidad de estar aquí, la 
consideramos algo cotidiano y rutinario. 
Abrimos los ojos cada mañana pensando, 
¡qué flojera!  Pero, ¿qué pasaría si supié-
ramos exactamente cuántos días, horas y 
minutos nos quedan de vida?  ¿Eso modi-
ficaría de algún modo la forma en que de-
cidimos emplear nuestro tiempo?

Pues resulta que según la mitología 
griega, hubo un tiempo en que los seres 
humanos teníamos esa información, sa-
bíamos en qué momento preciso termina-
ría nuestra existencia. Resulta que Prome-
teo, conocido por todos como el dios del 
Olimpo que  regaló a los hombres el fue-
go, y con esto se ganó un terrible castigo, 
fue también el autor de otra travesura no 
tan popular. Según la mitología griega, 
cuando Zeus decide acabar con  la raza 
humana, sale al rescate Prometeo. Este 
dios ve con tristeza como los hombres, 
conocedores de su fatal destino, viven  
temerosos dentro de las cuevas marcando 
con rayitas los días que les quedan, espe- 
rando evitar con el encierro el ineludible 
desenlace de sus días, sin hacer nada más 
que esconderse de la muerte, viven sin 
vivir realmente. No inventan la rueda, no 
tratan de aprender nada nuevo, ya que no 
tiene ningún sentido hacerlo si finalmente 
van a dejar de existir en algún momento. 
Según Esquilo, Prometeo se conduele de 
la raza humana, le hace olvidar la hora 
de su muerte y con ello le regala la es-
peranza.  ¿Cómo utilizamos los hombres 
los regalos de Prometeo? Según Hesiodo 
estos regalos hicieron más daño que bien 
al hombre y dibuja a Prometeo como el 
causante de nuestra ruina. No solo  porque 
por su culpa, al hermano de Prometeo le 

es enviada Pandora y su caja de calami-
dades. Sino porque según Hesiodo los 
hombres mal utilizaron el fuego  y el re-
galo del olvido y este nuevo escenario los 
llevó a vivir en el nihilismo. Es decir llevar 
una vida carente de significado o sentido. 

Así que suponiendo que Prometeo 
se hubiera dedicado a otros asuntos en 
el Olimpo, como perseguir diosas o asis- 
tir a banquetes y hubiera olvidado re-
galarnos el olvido. Imaginemos por un 
momento que, un día cualquiera, a los 
diez años, tres meses y catorce días, por 
poner un ejemplo, abrimos un cajón y en-
contramos nuestra acta de nacimiento, 
leemos nuestro nombre completo, el de 
nuestros padres, abuelos, lugar y hora de 
nacimiento y de pronto nos damos cuenta 
que, junto a ese dato, hay otro que nos 
hace saber que al llegar a los 28 años 
moriremos un jueves a las 4 de la tarde 
cruzando la calle que está frente a nues-
tra casa. ¿De qué forma modificarían ese 
conocimiento nuestras cotidianas deci-
siones? ¿Apreciaríamos de distinta forma 
cada uno de los días que nos quedan 
antes del fatídico destino? ¿Nos fuma-
ríamos todos los cigarros y comeríamos 
todo el chocolate que podamos antes 
de morir? ¿Seríamos atletas consumados 

¿Qué pasaría si en nuestra acta de nacimiento, al lado de 
los datos de la fecha y hora en que llegamos al mundo, 
estuviera escrita la fecha y hora de nuestra muerte? 
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aprovechando cada minuto que tenemos 
para lograrlo? ¿Nos convertiríamos en osa-
dos aventureros? ¿La noticia de nuestra 
finitud nos haría sentarnos a llorar mien-
tras nos terminamos  una pizza con cuatro 
ingredientes y  extra queso? ¿Decidiríamos 
no aprender nada ya que de todos mo-
dos la muerte acabaría por secar nuestro 
cerebro dentro de poco? ¿Olvidaríamos 
disfrutar de la vida metiendo la cabeza en 
los libros día y noche? ¿Cuál sería nuestra 
personal respuesta ante esta situación?

Según  Camus “No hay más que un 
problema filosófico verdaderamente se-
rio: el suicidio”.  Es decir, ya que sabemos 
que somos finitos, no sabremos el día y 
hora, pero sabemos que eventualmente 
nos tenemos que morir algún día. Enton- 
ces ya que sabemos que no somos eternos, 
nos podemos preguntar, si he de morir al-
gún día ¿Por qué no de una vez? Y precisa-
mente la respuesta personal que tengamos 
a la pregunta de ¿por qué no?, es lo que 
realmente da sentido a nuestra existencia. 

¿Qué es más o menos significativo para 
nosotros, saber que moriremos algún día, 
es decir tener conciencia de nuestra finitud 
o no tenerla? Y no estamos hablando de 
la creencia o no de una vida después de la 
vida, ése es otro tema, estamos hablando 
de esta vida en concreto. De lo único de lo 
que tenemos certeza es de que estamos 
aquí y ahora. El tiempo pasado ya no exis- 
te, el futuro puede ser que exista, puede 
ser que no. Pero el presente, que es lo que 
tenemos, ¿en qué queremos utilizarlo?

Viéndolo desde otra perspectiva ¿y 
si ese presente fuera eterno? Y como 
dice Nietzsche, si alguien nos dijera que 
esta vida, exactamente como la hemos 

vivido, vamos a revivirla una serie in-
finita de veces, sin ningún cambio, como 
si fuera una película que vemos una y 
otra vez y todas las escenas pasan en la 
misma secuencia sin ningún cambio. ¿Qué 
clase de película nos gustaría que fuera?

No se trata de que nos sintamos po-
seedores de una misión de superhéroe, 
ni que pensemos que debemos sacrificar 
nuestra vida en bien de la humanidad. Sino 
de que partiendo de la idea de que  somos 
dueños únicamente del instante presente  
y de lo que decidamos hacer con él, nos 
preguntemos, ¿me gusta mi presente? No 
mi pasado que ya no existe y que no pue-
do cambiar, no el futuro maravilloso con 
el  que sueño. ¿Me gusta lo que estoy ha- 
ciendo con mi presente? ¿Me gusta el guión 
que estoy escribiendo para la película de 
mi vida? ¿Va a ser una comedia o una tra-
gedia? ¿Un documental o una caricatura? 

Hay personas que pasan la vida sin 
preguntarse absolutamente nada. De-
jando que pase frente a ellos como si 
fueran extras en su propia película. No 
podremos cambiarlo todo, pero si pode- 
mos dejar de actuar el rol que no nos 
gusta, inventarnos uno más interesante y 
atrevernos a vivirlo.

Cynthia Lucía Menchaca Arizpe.

Licenciada en Relaciones Humanas.

Catedrática de la Universidad Iberoamericana,

Campus Torreón.

“Hay personas que 
pasan la vida sin 

preguntarse 
absolutamente nada. 
Dejando que la vida 
pase frente a ellos 

como si fueran 
extras en su propia 

película”
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E
n el presente artículo se describen las acciones pun-
tuales para implementar el trabajo colaborativo con 
el fin de formar personas competentes, éticas y em-
prendedoras, tanto en las organizaciones sociales y 

empresariales, como en las instituciones educativas. Tam-
bién se explica el concepto de colaboración y su relación 
con la cooperación. Para ello, se sigue el enfoque socio- 
formativo, tomando como base los retos de la sociedad 
del conocimiento. 

Está emergiendo la sociedad del conocimiento a escala 
global y es preciso transformar la educación con base en 
los nuevos retos que implica esta nueva sociedad. La so-
ciedad del conocimiento es una comunidad basada en la 
interacción a través de las tecnologías de la información y 
la comunicación, buscando contribuir a la solución de los 
problemas mediante la colaboración entre todos, la gestión 
del saber en diferentes fuentes, así como la cocreación 
y compartición del conocimiento de manera abierta. 

En la sociedad del conocimiento es esencial que las 
personas trabajen de manera colaborativa. Esta cualidad 
cada vez es más valorada en las organizaciones (Ferreiro, 
2006) debido a que los problemas son más complejos y 
requieren de la intervención de diferentes personas con 
metas compartidas y acciones coordinadas, en lugares y 

TRABAJO
 COLABOR

ATIVO

Acciones p
ara su 

implementación
 en la 

gestión 
del tale

nto 

humano y la
 docenci

a 
Sergio Tobón Tobón

José Manuel Vázquez Antonio

“...es preciso transformar 
la educación con base en los 
nuevos retos que implica esta 

nueva sociedad”
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tiempos variados. Ya no se trata, entonces, 
de formar para la sociedad feudal, industrial 
o de la información. Es preciso focalizar la 
formación en este nuevo tipo de sociedad.  

La socioformación es un enfoque 
creado en el contexto de Latinoamérica 
que busca formar para la sociedad del 
conocimiento (Tobón, 2013a) y se basa 
en el trabajo colaborativo. Su meta es 
transformar la educación retomando las 
buenas prácticas tradicionales y articu-
lando nuevas estrategias que faciliten este 
proceso. En este enfoque se apuesta por 
la formación de ciudadanos integrales, 
con un sólido proyecto ético de vida, em-
prendimiento, gestión del conocimiento e 
innovación, que estén en condiciones de 
aportar soluciones creativas, eficaces, sen-
cillas y con continuidad para resolver los 
problemas que afronta la humanidad, bus-
cando la realización personal, la conviven-
cia, el desarrollo socioeconómico y la cali-
dad de vida con sustentabilidad ambiental. 

En él se describe el concepto de co-
laboración desde la socioformación, sus 
características claves y las acciones nece- 
sarias para implementarlo en el campo del 
desarrollo del talento humano y la docen-
cia. Con ello, se busca motivar a los pro-
fesionales de la gestión del talento, a los 
docentes y a los directivos de la educación 
en la comprensión y aplicación de esta es-
trategia de formación. 

¿Qué es el trabajo colaborativo? 
El término “colaboración” está conformado 
por los siguientes componentes léxicos la-
tinos: el prefijo “co-“, que es equivalente a 
“junto”; el verbo “laborare”, que puede tra-
ducirse como “trabajar”, y el sufijo “-ción”, 
que es sinónimo de “acción y efecto”. Por lo 

anterior, una primera aproximación al con-
cepto de colaboración es: “acción y efecto 
de colaborar”; trabajar en conjunto con 
otra u otras personas para lograr una meta.

Desde la socioformación, el trabajo co-
laborativo se define como “el proceso me-
diante el cual varias personas (mínimo dos) 
trabajan de manera articulada y con siner-
gia para alcanzar una meta acordada, com-
partiendo ideas y recursos” (Tobón, 2013b). 

El trabajo colaborativo implica:
1. Trabajar con otros en un proyecto o 

actividad. 
2. Tener una meta común con otras 

personas. 
3. Interactuar de manera continua con 

otras personas en el logro de la meta.
4. Trabajar con sinergia, es decir, bus-

car que se complementen las fortalezas de 
las personas que intervienen para el logro 
de la meta. 

5. Buscar el mejoramiento continuo, 
evaluando entre todos los logros y los as-
pectos a mejorar. 

6. Asegurar que cada integrante par-
ticipe y cumpla sus compromisos contraí-
dos.  

7. Tener mecanismos para resolver los 
conflictos que se presenten de manera 
oportuna y con diálogo.  

¿Cuáles son las diferencias entre la 
colaboración y la cooperación? 
Hay autores que diferencian el trabajo coo- 
perativo y el trabajo colaborativo. “Coope- 
rar” se refiere a co = “con otros”, y operar= 
“obrar”. En la Tabla 1 se comparan ambos 
planteamientos.

“La socioformación es un 
enfoque creado en el con-

texto de Latinoamérica que busca 
formar para la sociedad del 

conocimiento y se basa en el 
trabajo colaborativo”
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En este artículo se hace referencia a la colaboración por considerar que es más integral y amplia. Sin embargo, 
es importante aclarar que desde la socioformación no se enfatiza en esta diferenciación y más bien la colabo-
ración incluye la cooperación o viceversa. 

¿De cuáles otros conceptos se diferencia el trabajo 
colaborativo?
El trabajo colaborativo se diferencia del trabajo en 
masa y del trabajo competitivo.

Trabajo en masa 
Los estudiantes hacen lo que otro les dice, sin 
análisis crítico ni contribuciones creativas. Las me-
tas a lograr son impuestas. No aportan o no se les 
permite aportar en torno a un logro.

Trabajo competitivo
Se observa rivalidad entre los estudiantes, que 
puede ser propiciada o no por el docente. El interés 
se centra en quién aprende más y quién participa o 
realiza mejores trabajos y los termina antes.

La interdependencia es negativa entre ellos: 
uno consigue su objetivo, si y solo si los demás 
no consiguen su objetivo. El profesor se dirige por 
igual a todos los estudiantes y resuelve individual-
mente las dudas o los problemas que van surgien-
do en ellos. El trabajo es individual y competitivo. 

¿Cuáles son las características centrales del tra-
bajo colaborativo?
Desde la socioformación, el trabajo colaborativo 

tiene seis características esenciales. Es importante 
que los docentes o profesionales de la gestión del 
talento humano busquen que se presenten estas 
características cuando aborden esta estrategia 
(Tobón, 2013b).  

1. Acuerdo de una meta
Consiste en acordar una meta entre todos los que 
participan en el trabajo colaborativo. Esto implica 
considerar el contexto, los recursos y el talento de 
los integrantes. En ocasiones, no se trata tanto de 
acordar dicha meta, sino de comprenderla y es-
tar de acuerdo en trabajar juntos por lograrla. Es 
importante que la meta pueda clarificarse con un 
producto. 

2. Actuación con un plan de acción
Los integrantes del trabajo colaborativo deben 
acordar las acciones puntuales que van a llevar a 
cabo para lograr la meta común, estableciendo un 
cronograma de acción y los recursos necesarios. 
Luego, deben ejecutar este plan entre todos, me-
diante el apoyo mutuo. 

3. Desempeño sinérgico
Consiste en lograr que los integrantes del trabajo 

Tabla 1. Comparación de los términos “cooperar” y “colaborar”

Aspecto

Definición 

Empleo en Internet (búsque-
da a través de Google, 2 de 
enero de 2015). 

Aplicación 

Requisitos 

Cooperar 

“Obrar juntamente con otro u 
otros para un mismo fin” (RAE, 
2015). 

52,200,000 sitios que emplean el 
término.

Las personas aportan una tarea 
o actividad al logro de un fin. Los 
aportes luego se unen (suma de 
las partes). 

Generalmente, requiere de la 
conformación de equipos o de 
estructuras formales. 

Colaborar 

“Trabajar con otra u otras personas 
en la realización de una obra” (RAE, 
2015). 

69,400,000 sitios con el empleo del 
término.

El trabajo se hace entre todos me-
diante la interacción directa, desde 
el inicio hasta el final. 

No requiere de equipos ni de es-
tructuras formales. Puede darse en 
cualquier ámbito. 
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Tabla 2. Roles en el trabajo colaborativo propuestos por la socioformación

Rol

Coordinador

Sistematizador
 

Gestor de calidad

Dinamizador
 

Síntesis

Media el acuerdo de las me-
tas y las actividades.

 
Se encarga de documentar, 
guardar, resguardar y recu-
perar la información en torno 
a las actividades y productos.

Se encarga de buscar que se 
logre la meta acorde con los 
criterios establecidos, con 
alto grado de creatividad y 
pertinencia.

Se encarga de generar un 
buen ambiente en el trabajo 
colaborativo y de implemen-
tar acciones para superar las 
posibles resistencias que se 
presenten.

Algunas acciones claves 

1. Busca acordar la meta por lograr y el plan de 
acción por ejecutar.
2. Crea un ambiente de confianza en el cual se 
respetan las ideas de todos.
3. Motiva a los integrantes a contribuir con la 
meta.

1. Lleva las actas del trabajo colaborativo.
2. Va sistematizando la información obtenida por 
los integrantes.
3. Está pendiente de la elaboración de los in-
formes del trabajo colaborativo.
4. Va presentando informes de los acuerdos.
5. Resguarda la información para que no se 
pierda. 

1. Verifica el cumplimiento de las actividades de 
acuerdo con el plan de acción y hace sugerencias 
para hacerlas lo mejor posible.
2. Verifica la calidad de los productos obtenidos y 
hace sugerencias para mejorarlos.
3. Presenta informes periódicos del plan de 
acción y del grado de logro de las metas pro-
puestas en los criterios.

1. Evalúa la dinámica del trabajo colaborativo y 
hace sugerencias para su mejora.
2. Busca que se identifiquen con claridad las 
fortalezas de cada integrante para el logro de la 
meta en común.
3. Implementa acciones para lograr el trabajo 
colaborativo y que todos cumplan sus compro-
misos.
4. Está pendiente de la entrega de tareas y del 
cumplimiento de compromisos por parte de los 
integrantes.
5. Ayuda a controlar el tiempo para cumplir las 
metas. 

colaborativo complementen sus habilidades, 
actitudes y conocimientos para el logro de la 
meta común, a partir del conocimiento mu-
tuo y la misma interacción que comienzan 
a tener. Es esencial que el producto logrado 
sea superior en calidad y eficiencia frente a 
lo que podría conseguir cada integrante por 
separado. 

Un aspecto importante para generar el de-
sempeño sinérgico es la distribución de roles: 
coordinación, sistematización, gestión de la 
calidad y dinamización, entre otros. Los roles 
deben ser flexibles, móviles y buscar que 
se alternen entre los estudiantes conforme 
a los retos que se tengan. En la tabla 2, se 
muestran algunas acciones clave de cada rol.
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4. Actuación con metacognición
Es lograr el mejoramiento continuo en el tra-
bajo colaborativo, con base una meta común 
y la reflexión, tanto personal como colectiva 
de los integrantes que participan en el pro-
ceso.

5. Interacción con comunicación asertiva
Consiste en que las personas, dentro del tra-
bajo colaborativo, se expresen y brinden sus 
contribuciones con amabilidad, respetando a 
los demás en sus derechos. Implica escuchar, 
dialogar y resolver conflictos por medio del 
establecimiento de acuerdos sobre elemen-
tos fundamentales.

6. Responsabilidad personal
Es lograr que todos los integrantes del tra-
bajo colaborativo asuman las responsabili-
dades contraídas en cuanto a sus contribu-
ciones y actividades por realizar. Si esto no 
se da, no hay una verdadera colaboración. 

¿Cómo abordar el trabajo colaborativo en la 
gestión del talento humano y en la 
docencia?
Los elementos esenciales para abordar el 
trabajo colaborativo en el proceso formativo 
son los siguientes:

1. Tener un proyecto
2. Formar en el trabajo colaborativo
3. Presentar evidencias del trabajo 
colaborativo
4. Valorar el trabajo colaborativo con un
 determinado instrumento
5. Educar con el ejemplo 

No es necesario seguir estos elementos 
en orden. En ocasiones se pueden traba-
jar algunas acciones y otras no, según las 
necesidades que se tengan en el proceso 
formativo (Tobón, 2013b). A continuación se 
describen estas acciones: 

1. Tener un proyecto
De acuerdo con las experiencias de CIFE en 
diversos países, el éxito en el trabajo cola- 
borativo está dado por el abordaje de proyec-
tos, por lo cual se recomienda esta me-
todología en la docencia. En todo proyecto 
es necesaria la colaboración y los estudian- 
tes se forman en esta competencia. Esto es 
difícil de lograr en una educación centrada 
en contenidos, como todavía predomina en 
Latinoamérica. 

2. Formar en el trabajo colaborativo
Los estudiantes requieren ser formados en 

el trabajo colaborativo mediante acciones 
de mediación de los docentes. Algunas de 
estas acciones de mediación son: 

-Realizar juegos de reto para que los 
estudiantes aprendan a trabajar de manera 
colaborativa. 

 Presentar ejemplos de trabajo colabora-
tivo y analizarlos con los estudiantes.

 Asesorar a los estudiantes sobre la dis-
tribución de roles.

 Compartir con los estudiantes acciones 
para lograr la sinergia.

 Orientar a los estudiantes frente al pro-
ceso de metacognición con otros.

 Apoyar a los estudiantes con estrategias 
para resolver los conflictos que se presen- 
ten. 

 Implementar juegos de roles para que 
los estudiantes aprendan a comunicarse con 
asertividad.  

3. Evidencias
El trabajo colaborativo se debe demostrar 
con evidencias, tales como: 

• Actas de trabajo
• Testimonios
• Constancias
• Audios
• Videos
• Fotos

4. Valorar el trabajo colaborativo con un de-
terminado instrumento
El trabajo colaborativo debe evaluarse con 
un determinado instrumento, como listas de 
cotejo, escalas de estimación, rúbricas, en-
tre otros. El instrumento lo deben tener los 
estudiantes desde el inicio, para ir haciendo 
autoevaluación y coevaluación, de tal mane- 
ra que esto les permita mejorar de manera 
continua. 

En la Tabla 3 se presenta una rú-
brica socioformativa sintética que 
sirve para evaluar aspectos gene- 
rales del trabajo colaborativo en 
los estudiantes y docentes.
Esta rúbrica aborda los niveles 
de desempeño propuestos por 
la socioformación para lograr la 
formación integral, desde lo más 
sencillo a lo más complejo (mayor 
reto y mayor número de factores 
en relación). Se proponen los si- 
guientes niveles:

• Receptivo (nivel más sencillo) 
• Resolutivo
• Autónomo
• Estratégico (nivel más complejo)

“...el éxito en el trabajo 
colaborativo está dado por el 

abordaje de proyectos...”
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Tabla 3. Rúbrica socioformativa sintética del trabajo colaborativo

Problema del contexto: Acordar con otros una meta común e implementar un plan de acción articulado mediante el 
complemento de las fortalezas personales, resolviendo los conflictos que se presenten con asertividad y buscando 
continuidad en el proceso.   
Evidencia: Registro en audio y video del trabajo colaborativo en un proyecto.

Indicadores

Indicadores de la 
competencia de tra-
bajo colaborativo. 

Ponderación: 10 

Autoevaluación

Coevaluación

Heteroevaluación

Receptivo

Participa en el trabajo 
colaborativo haciendo 
lo que le corresponde 
hacer y cumpliendo 
con su parte según 
una determinada 
asignación de tareas. 

3

Resolutivo

Participa en el traba-
jo colaborativo  
haciendo contribu-
ciones frente a la 
meta y las activi-
dades, y llegando a 
acuerdos. Respeta 
las ideas de los 
demás.

 
6

Autónomo

Participa en el 
trabajo colaborativo 
haciendo mejoras 
continuas y bus-
cando la articulación 
de las fortalezas de 
todos.  

8

Estratégico

Participa en el 
trabajo colaborativo 
contribuyendo a 
resolver las dificulta-
des y conflictos que 
se presentan,  con 
el fin de lograr las 
metas establecidas. 
Coordina acciones y 
propone mecanis- 
mos para lograr la 
meta con impacto y 
pertinencia. 

10
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5. Formar con el ejemplo
Es lograr que los padres, líderes sociales, políticos, 
directivos y docentes sean ejemplo de trabajo 
colaborativo. No se puede enseñar lo que no se 
tiene.

Se invita a los docentes, directivos y profesio- 
nales del talento humano a evaluar el abordaje ac-
tual del trabajo colaborativo e implementar accio- 
nes de mejora en esta área a partir de lo expuesto 
en el artículo. 

Dr. Sergio Tobón.

Fundador y presidente de CIFE 

Doctor de la Universidad Complutense de Madrid en 
Modelos Educativos y Políticas Culturales en la Sociedad 
del Conocimiento. Es asesor y conferencista en más de 

21 países de Latinoamérica junto a España y Portugal 
en temas tales como currículo, didáctica, evaluación, 

gestión del talento humano y sociedad del conocimien-
to. Es autor o coautor de 23 libros sobre educación, 

competencias, calidad de vida y calidad de la educación. 

Mtro. José Manuel Vázquez Antonio.

Investigador de CIFE.

Profesor e investigador de la Escuela Normal Rural “Lic. 
Benito Juárez” de Panotla, Tlaxcala, como también del 
Centro Universitario CIFE. Su área de investigación es 
el trabajo colaborativo, las competencias docentes y 
la socioformación. Es evaluador del CONOCER en el 

estándar EC0301 “Diseño de cursos de formación del 
capital humano de manera presencial grupal, sus instru-

mentos de evaluación y manuales del curso”, y EC076 
“Evaluación de la competencia de candidatos con base 

en estándares de competencia”. También es tutor virtual 
certificado por la OEI. 
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N
o obstante la tendencia re-
formista de nuestro país en 
la actualidad, me parece que 
no se ha evidenciado con su-

ficiente contundencia y claridad la 
determinación de mejorar la calidad 
de los servicios educativos en ge- 
neral.

Enfatizar demasiado en la eva- 
luación docente, generando la sen-
sación de que es principio y fin de 
la reforma, ha desgastado y desvir-
tuado el espíritu que creo acompañó 
inicialmente la intención de mejorar 
la educación y lo peor, ha creado una 
corriente anti reformista que entor-
pece los avances.

Es verdad que hasta hoy, la refor-
ma se limita al aspecto administra-
tivolaboral, pero también es verdad 
que no sería posible una verdadera 
reforma si no se sana el clima or-
ganizacional del sistema educativo 
nacional. 

El riesgo es de que no supere 
esa fase y se utilicen las deficiencias 
docentes para justificar la pobreza 
de los resultados educativos está 
latente. Igualmente latente la salida 
fácil de olvidar que en esas defi-
ciencias se involucra el anacrónico 
sistema formador del magisterio, 
las estrategias de capacitación y ac-
tualización, lo que, en alguna me-
dida, podría explicar su existencia. 

Es de justicia mencionar que las 
políticas administrativas, laborales y 
salariales, la corrupción, la simula-
ción, el compadrazgo, también inter-
vienen en la pobreza de resultados, 

los que al ser multifactoriales, no se 
pueden atribuir solamente al trabajo 
docente: los enfoques educativos 
oficiales, los contenidos programáti-
cos, las deficiencias estructurales y 
de equipamiento, la indiferencia fa-
miliar y social, además de una larga 
lista de etcéteras, abonan los resul-
tados indeseables, por lo que habría 
que analizar y modificar para lograr 
la eficacia de una reforma educativa 
que debe ser de fondo, no solamente 
de forma como el sinnúmero de in-
tentos realizados desde 1921 en que 
nació la educación oficial en México.

La historia internacional nos ha 
enseñado, aunque al parecer sin 
mucho éxito, que la educación es 
el camino para lograr el verdadero 
y duradero desarrollo de un pueblo.

Imposible abatir la corrupción es-
cudándonos en el mito que ella es 
parte de nosotros, cuando en rea- 
lidad somos parte de ella, no sola-
mente es corrupto quien acepta o 
exige una dádiva para cumplir con su 
tarea, lo es también quien la ofrece 
para evitar el cumplimiento de una res- 
ponsabilidad. Es decir, nunca hay un 
corrupto solitario, siempre son pareja.

La economía mejorará, cuando 
cada mexicano mejore sus niveles de 
productividad, exista suficiente mano 
y mente de obra calificadas, seamos 
capaces de crear conocimiento y tec-
nología, además de operar eficiente-
mente la existente, recibiendo por 
ello un ingreso digno. 

La pobreza no se abatirá con 
programas asistenciales. Ésos son 

Antonio González González

LA EDUCACION 
PRIORIDAD PARA 

EL DESARROLLO
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paliativos necesarios y muy impor-
tantes, pero soluciones temporales, 
no de fondo que al final agudizan el 
conflicto 

La pobreza, la corrupción, la des-
composición del tejido social, la vio-
lencia, los bajos niveles de produc-
tividad, la manera como enfocamos 
nuestras dificultades y satisfacemos 
nuestras necesidades, todo, todo, 
está permeado por la educación.

No afirmo que la educación sea 
la madre universal de los problemas 
que vivimos, pero es innegable que 
ésta, como agente de cambio, in-
fluye, para bien o para mal, en cada 
aspecto de la vida de un pueblo.

Culpar de nuestro atraso a la falta 
de recursos naturales, en México 
es imposible, poseemos suficientes, 
aunque no sabemos aprovecharlos 
racionalmente. Los dilapidamos pen-
sando solamente en el HOY, olvidán-
donos que éstos, pertenecen tam-
bién a nuestros descendientes.

Existen naciones muy limitadas 
en este rubro, como Japón y Suiza, 
que siendo pequeños y con muy re-
ducidos recursos naturales, tienen un 
alto nivel de vida y prosperidad.

Utilizar la gastada excusa de que, 
somos como somos, porque la raza 
mexicana es producto de la mezcla 
de lo peor de España y del México 
de la colonia, argumentando que los 
colonizadores españoles no se dis-
tinguieran por su moralidad y que los 
indígenas que convivieron con ellos 
fueron quienes se doblegaron ante 
su poder, tampoco se aproxima a la 
realidad ni representa un argumento 
sólido. Muchos mexicanos, no sola-
mente dentro de nuestro territorio, 
sino en el extranjero, desmienten 
eso, son exitosos e ingeniosos y 
tienen la misma sangre mexicana.
Querer tranquilizarnos pensando 
que la causa es que somos un país 
muy joven que apenas en el 2021 
cumpliremos 200 años como nación 
independiente, tampoco es válido. 
Países como Australia y Nueva Ze-
landa, hace poco más de un siglo que 
se comenzaron a conformar como 
nación y hoy son ejemplo de progreso. 
Alemania, Corea y el mismo Japón, 

hace sesenta años estaban to-
talmente en ruinas y hoy tienen 
un nivel de vida extraordinario.

Todas esas naciones decidieron 
considerar realmente, no solo en el 
discurso, a la educación como uno 
de los pilares fundamentales de de-
sarrollo. En especial, se puede citar 
a Finlandia y Corea del Sur que uti-
lizaron la educación como eje toral 
para progresar. Dos naciones que 
transitaron de situaciones conflicti-
vas extremas, a un estatus de pros-
peridad envidiable. 

Por razones de espacio me centro 
brevemente solo en Corea del Sur.
En 1997, Corea del Sur, con una 
enorme deuda externa, inmersa en 
una crisis de solvencia de sus em-
presas e instituciones, agravada 
por una crisis de liquidez, sufrió el 
retiro de la confianza internacional. 
Sus empresas estaban fuertemente 
endeudadas, 25 de las 30 mayores, 
tenían indicadores financieros de 
deuda/capital de más del 300%. Ese 
año, a punto del colapso, los sud- 
coreanos hicieron lo mismo que los 
mexicanos para el rescate petrolero 
en la época de Lázaro Cárdenas; 
donaron 227 toneladas de oro para 
que su país hiciera frente a sus pa-
gos y no empeorara su situación.

Entendieron que la solución a sus 
problemas era cambiar: apostar por 
la industria y la investigación y dar la 
vuelta a la situación que había pro-
vocado el caos, empezando por su 
sistema educativo, los bancos y el 
endeudamiento.

Los avances del sistema educa-
tivo se encuentran detrás del fuerte 
crecimiento industrial y la recupe- 
ración desde 1997. Sus estudiantes 
se han colocado dentro de los diez 
mejores del mundo en materia de 
lectura, matemáticas y ciencia, según 
informes del programa PISA.

Hoy, Corea del Sur es el país de 
Asia que más confianza genera en-
tre los inversores, siendo la cuarta 
economía de la región, se espera 
un crecimiento superior al de Japón, 
Hong Kong y Singapur. 

En este panorama, la presencia de 
la educación es fundamental, aunque 
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algunas de sus estrategias han sido des-
calificadas por más de un investigador.

La educación indudablemente es la 
plataforma básica del progreso de un 
pueblo, como lo es de la paz, los valores 
humanos y la prosperidad en general.

Pero hablo de educación, del desa- 
rrollo del ser humano, de sus principios, 
de su espíritu emprendedor, del respeto 
a las normas y leyes que nos permiten 
la sana convivencia; hablo de la edu-
cación en la que todos los estudiantes 
dominen los elementos básicos de la 
ciencia y la tecnología, que comprendan, 
no memoricen, las ciencias exactas y 
que las ciencias sociales les ayuden a 
comprender el mundo en el que viven. 

No me refiero a la llamada edu-
cación cuya tendencia es que los alum-
nos mejoren su capacidad para resolver 
exámenes que se refleje en los indica-
dores educativos o que puedan recitar 
de memoria las tablas de multiplicar o 
cientos de datos de los contenidos pro-
gramáticos, lo que muy a mi pesar, retra-
ta, aunque parcialmente nuestro sistema 
educativo, generalmente no los prepara 
para para enfrentar exitosamente la 
vida ni  inhibe la brecha entre los que 
menos tienen y los que más poseen, 
favoreciendo la superación de los pri- 
meros y sensibilizando a los segundos.

 En México conviven algunos de los 
hombres más ricos del mundo y millones 
de mexicanos en pobreza extrema. Lí-
deres sindicales poderosos y trabajadores 
olvidados. Recursos naturales abundan-
tes y niveles de productividad bajos.
Todos estos argumentos se constituyen 
en indicadores de la necesidad de un 
cambio radical, no solamente en la for-
ma de gestionar la educación, sino en 
la concepción que de educar tenemos, 
porque como dice la escritora sueca 
Derek Curtis: “Si cree usted que la edu-
cación es cara, pruebe con la ignorancia”. 

Antonio González González.

Maestría en Educación Media Superior y 
Doctor en Desarrollo Humano. Especialista en 

programación neurolingüística.

...la educacion 

indudablemente 

es la plataforma 

basica del progreso 

de un pueblo
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H
oy es más que nunca imposible 
concebir la educación de mane- 
ra individual y aislada, pues el 
reto formativo es enorme, ya 

que va mucho más allá de la adquisición 
de meros conocimientos académicos. 
Por tanto, será necesario coordinar los 
esfuerzos si se quiere cumplir con ex-
pectativas de formación en habilidades, 
actitudes y competencias para la vida. 
La calidad educativa no se puede en-
tender sino a través de la excelencia 
en la profesión docente, y no de forma 
individual, sino colectiva, altamente 
supervisada, que permita a los profe-
sionales no solo ser buenos aplicadores 
sino, sobre todo, sentirse seguros para 
comportarse también como estrategas 
de su clase en el desarrollo de una me-
todología común y compartida, intentar 
prácticas nuevas y ser reconocidos por 
ellas. Las comunidades de aprendizaje 
profesional deben ayudar a mejorar 
continuamente la calidad en las au-
las, al permitirnos enfocar la estrategia, 
emprender nuevos proyectos, resolver 
problemas rápidamente, transferir bue-
nas prácticas, desarrollar habilidades 
profesionales, generar investigación, 
desarrollo e innovación,  así como subs- 
tituir la formación permanente del profe-
sorado, a base de cursillos y títulos, por 
procesos de aprendizaje entre colegas.

La calidad educativa a partir de la me-
jora continua de la práctica docente 
colectiva
Vivimos una profesión que por su pro-
pia naturaleza, conlleva unas satisfac-
ciones enormes. Como lo expresaba 

recientemente una futura profesora 
aún en prácticas: “Voy por el pasillo y 
escucho que me saludan por mi nom-
bre los alumnos, o que aquél que era 
un rebelde al inicio, comienza a ha- 
cerme preguntas sobre el tema que es-
toy explicando, y siento una satisfacción 
enorme. Es magnífico”. Es curioso que 
sea más fácil ser reconocidos en nuestra 
profesión por los propios alumnos que 
por otros colegas o por nuestros supe-
riores. De todas formas, con este tipo de 
satisfacciones, podemos vivir toda una 
vida profesional sin sentir la verdadera 
necesidad de mejorar de manera sis-
temática nuestra práctica. Por eso es 
necesario un gran impulso por parte de 
la comunidad educativa y de los colegas 
de profesión, para desarrollar la calidad 
en las aulas. Como manifestaba Ribeiro 
(1988), “se refleja así la necesidad de 
que (la mejora de) la tarea docente 
requiere de un trabajo en equipo en el 
cual se dé el planteamiento de la do-
cencia como una tarea de investigación 
colectiva, de producción de conocimien-
to sobre la enseñanza y el aprendizaje”.

Normalmente, en las instituciones 
o centros educativos podemos encon-

Federico Malpica

“La calidad educativa no se puede 

entender sino a través de la 

excelencia en la profesión docente, 

y no de forma individual, sino 

colectiva”

LA CALIDAD 

EDUCATIVA 

DESDE EL AULA
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trar diversos grupos de mejora e incluso 
también equipos, sin embargo, normal-
mente mantienen pocas interrelaciones 
entre ellos. Forma cada uno su espacio 
de trabajo, pero no están necesaria- 
mente alineados con un propósito más 
grande que los pueda abarcar a todos. 
Ésta es la diferencia entre grupos nacidos 
a partir de iniciativas personales que no 
necesariamente persiguen un objetivo, 
los equipos de trabajo con un objetivo 
en común pero que es solo de ese equi-
po y la comunidad de aprendizaje profe-
sional (CAP) que se compone de equi-
pos que comparten una misma visión 
y unas mismas finalidades del aprendi-
zaje, por lo que todos sus objetivos 
contribuyen a esa visión compartida.

Si se pretende desarrollar a los pro-
fesionales de la educación como estra- 
tegas y al mismo tiempo extrapolar a 
las aulas los principios de la calidad or-
ganizativa que han servido en educación 
para estandarizar el registro de las expe-
riencias, la entrega puntual de documen-
tación, la observación y comunicación 
de incidencias, la colaboración para 
realizar acciones correctivas, preventi-
vas o proyectos de mejora, así como el 
reconocimiento a las prácticas exitosas, 

etc., no es suficiente con la utilización y 
promoción de grupos o equipos de me-
jora que normalmente nacen de una ini-
ciativa personal o de un pequeño grupo 
de docentes, con base en el voluntaris-
mo (siempre loable, por otro lado), las 
relaciones de poder o la espontaneidad. 

Es la institución la que debe esta-
blecer qué debe (y puede) mejorar en 
su práctica educativa y encargar a los 
docentes miembros más adecuados que 
diseñen o construyan una propuesta que 
será implementada en todas las aulas. 

Éste es el objetivo de las Comuni-
dades de Aprendizaje Profesional y de 
ahí su carácter permanente (o de largo 
plazo) e integrador, a diferencia de los 
citados grupos o equipos de mejora.

Una comunidad de aprendizaje pro-
fesional consagra sus actividades y de 
los equipos que la integran a estudiar 
nuevas formas de cumplir cada vez me-
jor con las finalidades del aprendizaje. 
Impulsa a los docentes a pensar crea-
tivamente sobre su práctica, y a cómo 
hacer para compartirla con el resto de 
colegas. Cuando se encuentra una nue-
va práctica, se prueba y si la evidencia 
comprueba su utilidad, se extiende al 
resto de colegas a través de redes de 
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aprendizaje entre iguales. Cada equipo 
de mejora y los grupos que lo confor- 
man, están pensando constantemente en 
diferentes aspectos de la práctica educa-
tiva, de una manera sistemática, organi-
zada y alineada con un propósito común.

Por tanto, a continuación, se realiza 
el recuento de algunos desafíos fun-
damentales, así como de los diversos 
planteamientos que se están llevando a 
cabo en diferentes latitudes, que podría-
mos denominar como la organización y 
desarrollo de comunidades de aprendi-
zaje profesional entre docentes. Lo im-
portante de estos ejemplos y opiniones 
es demostrar que el cambio es posible y 
que abordar estos retos también lo es, 
siempre y cuando estemos dispuestos 
a llevarlos a cabo en equipo y a dar un 
paso a la vez.

“Una media de tres cuartas partes de 
los profesores de todos los países TALIS 
[Teaching and Learning International 
Survey] comunicó que el aumento de la 
calidad de su trabajo no recibía ningún 
reconocimiento. Una proporción simi-
lar informó de que no recibirían ningún 
reconocimiento si fueran más innova-
dores en su enseñanza. Además, sola-
mente alrededor de la mitad del profe-
sorado de los países TALIS comunicó que 
su director utilizaba métodos eficaces 
para determinar el rendimiento de sus 
profesores. Ello dice muy poco a favor 
de los esfuerzos que realizan una serie 
de países para promocionar centros de 
enseñanza que fomenten una constante 
optimización” (Informe TALIS, OCDE. 2009).

Primer reto de la calidad en el aula: el 
liderazgo pedagógico necesario
El liderazgo pedagógico podríamos 
definirlo como la capacidad para influir 
de manera determinante en aquello 
que se realiza en las aulas, de forma 
colectiva, organizada y con un propósito 
común. Este liderazgo debe estar fun-
damentado, por un lado, en una sana 
presión para impulsar el cambio y, por 
otro, en referentes estables, a partir de 
un ejercicio de conciencia colectiva de 
los mismos. Esto supone, por un lado, 
hacer un ejercicio de revisión y puesta 
en común sobre la visión del aprendi-
zaje o finalidades que pretendemos que 
alcancen nuestros alumnos y alumnas 
(Malpica, 2013: 70-71). La participación 
en esta reflexión debería de ser no solo 

de los docentes y equipo directivo, sino 
que, de ser posible, involucrar en ella a 
toda la comunidad educativa (alumnado, 
padres de familia o empresas emplea- 
doras, según el caso, grupos de interés, 
etc.). Entre mayor participación con-
sigamos, mayor liderazgo pedagógico  
obtendremos, posteriormente cuando 
realicemos el plan estratégico peda- 
gógico para abordar el cumplimiento 
de la visión compartida del aprendizaje.

El reto es crear la autoridad nece- 
saria en el liderazgo pedagógico y que 
dicha autoridad no sea solo de una per-
sona, sino de todo el equipo directivo y 
del cuerpo docente. Sin embargo, este 
liderazgo debe ser conquistado poco 
a poco; no se trata de una revolución, 
sino de una evolución tranquila pero 
imparable. Ganamos liderazgo cuando 
aquello que impulsamos funciona, por lo 
tanto, no es tan importante que aquello 
que promovamos sea ambicioso o no, 
sino que funcione. Pequeños cambios 
que podamos lograr en las prácticas 
educativas docentes de nuestro cen-
tro escolar generan un mayor liderazgo 
pedagógico, y así, de un pequeño cam-
bio a otro, dicho liderazgo va creciendo. 

El liderazgo pedagógico está basado 
en la fundamentación de la práctica pro-
fesional, en la capacidad para pensar en 
aquello que hacemos, para reflexionar 
y para mejorar lo que hacemos en las 
aulas. Como lo expresaba un coordina-
dor académico ante el reto que supuso 
en su centro escolar el desarrollo de un 
proceso de autodiagnóstico pedagógico: 
“no se trata solo de asegurar el desa- 
rrollo del currículo escolar, sino más 
bien de conducir un proceso pedagógico 
que transite de aprendizajes pasivos a 
aprendizajes metacognitivos, donde el 
protagonismo de los alumnos está con-
ducido por profesores que han reflexio-
nado sobre sus prácticas pedagógicas, 
poniendo foco en aquellos ámbitos que 
de manera efectiva y sistemática puedan 
provocar la mejora del aprendizaje”. 

Segundo reto de la calidad en el aula: El 
tiempo de dedicación adecuado
Es posiblemente el recurso más escaso 
en un centro escolar o formativo y por 
tanto, un recurso muy valioso. Pero la 
calidad de las aulas necesita este recur-
so, porque nada de lo que hemos anali-
zado, estudiado y descrito en esta obra, 

“Una comunidad de aprendizaje pro-

fesional... Impulsa a los docentes 

a pensar creativamente sobre su 

práctica, y a cómo hacer para com-

partirla con el resto de colegas”
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es posible ponerlo en marcha si no le 
dedicamos tiempo. Ahora bien, ¿Por qué 
el tiempo es un bien tan escaso? Segu-
ramente porque lo tenemos ocupado en 
actividades de todo tipo, muchas de ellas 
que tienen poco que ver con la planifi-
cación, impartición, reflexión y mejora 
continua de la práctica educativa. Nos 
referimos al tiempo utilizado en reunio- 
nes, para hacer papeles, para cumplir 
con disposiciones administrativas, etc. 
Estas actividades son necesarias, claro, 
pero no tan importantes como aquéllas 
referidas a la docencia. La capacidad que 
tengamos para minimizar este tiempo 
será muy importante para emprender 
el camino de la profesionalización en 
las prácticas educativas. Todas las pro-
fesiones afrontan un buen número de 
tareas administrativas y burocráticas, 
pero no por ello dejan de reflexionar de 
manera compartida, de mejorar sus pro-
tocolos técnicos ni avanzar en su prác-
tica profesional. Ni siquiera profesiones 
tan complejas como la de los médicos. 

El reto de encontrar tiempo para la 
reflexión y mejora continua de nues-
tra práctica y pasar por verlo no como 
algo extra, sino como algo que se en-
cuentra dentro del horario laboral y 
del trabajo cotidiano, como hacen los 
médicos, que no ven sus clínicas y pre-
sentaciones entre colegas como algo 
extra sino como parte importante y obli- 
gatoria de su desempeño profesional.

Por eso es tan importante que estos 
procesos no los realice cada uno por su 
lado. Un solo docente será más difícil 
que encuentre tiempo para implementar 
cambios y mejoras en su práctica edu-
cativa, sobre todo si estas actividades 
no forman parte de sus tareas cotidia- 
nas y permanentes como formador y si 
además, no obtiene un reconocimiento 
directo por ello. Muchos profesores in-
vierten un tiempo valioso en unas prác-
ticas educativas adecuadas que luego 
no encuentran un hueco para ser com-
partidas. Como lo afirmaba un profesor 
recientemente en un foro: “Considero 
que se está perdiendo el verdadero sen-
tido del quehacer educativo. A la par 
de la tendencias de las evaluaciones 
externas, no se ha brindado un espa-
cio para la crítica constructiva de lo que 
ocurre dentro de las aulas, donde real-
mente se realiza un esfuerzo enorme, 
en muchas ocasiones, para lograr im-

plementar los procesos de aprendizaje 
en los estudiantes de educación básica”. 

Sin embargo, el que no existan aún 
las condiciones de tiempo para la me-
jora continua de la práctica educativa 
en nuestro centro escolar, no es excusa 
para renunciar a ello. Es decir, si pensa-
mos: “Bueno, cuando nos den el tiempo, 
entonces mejoraremos”, ya podemos 
esperar sentados. Debemos crear las 
condiciones nosotros, entre colegas. Así 
lo afirma un profesor que se expresaba 
sobre los horarios de su centro durante 
la reflexión de su práctica educativa me-
diante un instrumento de autodiagnósti-
co pedagógico: “Los horarios de los pro-
fesores están elaborados con muchos 
condicionantes personales y no peda- 
gógicos. Estos horarios dificultan el tra-
bajo en equipo del departamento. No se 
provocan suficientes encuentros entre 
departamentos. Tampoco se ven como 
necesarios los encuentros entre profe-
sores. El profesorado es demasiado indi-
vidualista. Se comparte muy poco y se-
guido se hace por amiguismo”. La cultura 
instalada en muchos de nuestros cen-
tros nos condiciona, pero en ningún caso 
nos impide actuar. El tiempo es el que 
es y necesitamos hacernos un hueco, 
aunque sea pequeño, para comen-
zar a aplicar aquello que es necesario 
para mejorar nuestra práctica docente.

Tercer reto de la calidad en el aula: el 
desarrollo de una cultura docente más 
profesional
Teniendo en cuenta que no todos los 
centros escolares son iguales, debería-
mos reflexionar cada uno, como profe-
sionales de la educación, acerca de los 
hábitos docentes a los que estamos acos-
tumbrados en nuestra institución educa-
tiva. Si analizamos nuestros hábitos do-
centes y los de nuestros compañeros en 
un centro escolar, podremos corroborar 
tres cosas: la primera es que tenemos 
varios hábitos compartidos, la segunda 
es que dichos hábitos dan como resul-
tado la cultura que vivimos actualmente 
en nuestro centro escolar y finalmente, 
que no tenemos por costumbre hablar 
de estos hábitos ni intentar cambiarlos.

Ahora bien, ¿Qué pasaría si hiciéra-
mos algo diferente como un autodiag-
nóstico de nuestra práctica educativa, es 
decir, que cada profesor hiciera el suyo 
y luego lo compartiéramos para analizar 

“El liderazgo pedagógico podríamos 

definirlo como la capacidad para 

influir de manera determinante en 

aquello que se realiza en las aulas, 

de forma colectiva, organizada y 

con un propósito común”
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la práctica general que llevamos a cabo? 
La respuesta la tienen varios centros que 
han seguido este proceso y que han en-
contrado que sí es posible cambiar hábi-
tos y por tanto, con el tiempo, también la 
cultura de nuestros centros educativos.

Por ejemplo, el director de una es-
cuela de Barcelona afirma: “Creo que 
a nosotros nos ha servido para encau-
zar de forma razonable el debate so-
bre nuestra actuación docente, ya que, 
como la opinión es de todo el cuerpo 
docente –no es ni de un grupo ni de 
una persona ni de un departamento, 
sino que ha tenido todo el profesora-
do la posibilidad de opinar–, el retorno 
a los docentes invita a una reflexión a 
fondo, diciendo: éstos son nuestros 
puntos débiles y, si hemos sido capaces 
de alcanzar consenso en otros aspec-
tos –que son los puntos fuertes–, sen-
cillamente debemos debatir y llegar a 
ese mismo acuerdo en estos aspectos”.  

Una sola actividad seria y profesio- 
nal de reflexión sobre la práctica, gene- 
ra nuevas formas de enfocar las mis-
mas actividades educativas y por tanto, 
la posibilidad de generar nuevos hábi-
tos con el tiempo, así como una nueva 
cultura docente.

Sin embargo, como podemos obser-
var, no cualquier acción es válida para 
cambiar los hábitos docentes. Han de 
ser actividades fundamentadas, que no 
puedan entenderse como arbitrarias, 
altamente participadas y que tengan 
un sentido de sistematización, no de un 
solo evento. En este sentido, muchas 
formaciones y asesoramientos hoy en 
día, están lejos de cumplir con estas ca- 
racterísticas. En cambio, cuando lo que 
se hace es facilitar el desarrollo de los 
profesionales, con proyectos formativos 
o para la mejora educativa en su propio 
puesto de trabajo y con un seguimien-
to adecuado, el resultado es bastante  
positivo.  En este sentido, tal vez sería 
interesante dejar de hacer acciones e 
invertir recursos en actividades que no 
generen hábitos docentes, ya que nor-
malmente acaba siendo un desperdicio 
de tiempo, recursos y liderazgo. Como lo 
afirman las profesoras Beatriz Macedo 
y Raquel Katzkowicz, uruguayas, y es-
pecialistas en la educación secundaria:
“necesitamos centros educativos que 
sean capaces de recoger y de brindar 

una propuesta educativa dotada de uni-
dad de criterios en base a los acuerdos 
alcanzados entre todos los protagonis-
tas de la tarea que se lleva adelante. El 
logro de esta unidad implica, en primer 
lugar, una nueva concepción del cu- 
rrículo de secundaria, superando su es-
tructuración en base a la yuxtaposición 
de asignaturas, así como del propio tra-
bajo docente en el seno del centro edu-
cativo, superando posturas fuertemente 
arraigadas en educación media (tra-
bajo solitario), para dar paso a un tra-
bajo de equipo y grupal. Hoy en día es 
muy claro que los espacios de aprendi-
zaje se han ampliado. Todo el centro 
educativo se constituye en un gran 
entorno de aprendizaje, y esta realidad 
impone tal vez una nueva definición de 
lo que entendemos por aula. El “aula de 
aprendizaje” debería reconceptualizarse 
en tanto espacio, en tanto tiempo y 
en tanto a actores involucrados en los 
procesos de enseñanza y aprendizaje”.  

Cuarto reto de la calidad en el aula: la 
participación de toda la comunidad edu- 
cativa
Otra condición para hacer posible la cali-
dad de la práctica educativa, es darle el 
reconocimiento social que merece, ya 
no solo por parte de los propios profe-
sionales de la educación, sino por toda la 
comunidad educativa. Estimular la par-
ticipación de los alumnos y alumnas, del 
profesorado, de los padres, de los miem-
bros del consejo escolar y, en definitiva, 
de toda la comunidad, permite crear con-
diciones más adecuadas para la reflexión 
sobre los aspectos que pueden mejorarse 
y para el reconocimiento de las buenas 
prácticas educativas. “Las escuelas efi-
caces suelen tener métodos de trabajo 
que intensifican la participación, cosa que 
juega a favor de los esfuerzos realizados 
por la escuela, además de proporcionar 
recursos adicionales que pueden ser muy 
útiles para mejorar las oportunidades de 
aprendizaje. Crean también un fuerte 
sentido de comunidad que fomenta el 
compromiso de conseguir niveles altos 
de calidad” (Ainscow, M., Hopkins, D y 
West, M. 2001).

Lo importante es involucrar a la 
comunidad educativa, no solo con la 
idea de la calidad a nivel organizativo, 
sino a nivel pedagógico, centrada en 

“Ganamos liderazgo cuando 

aquello que impulsamos funciona, 

por lo tanto, no es tan importante 

que aquello que promovamos sea 

ambicioso o no, sino que funcione”
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A B C

Un docente necesita desarrollar una práctica educativa 

adecuada a partir de su zona de desarrollo próximo. Si 

identifica que está en “A”, solo tiene obligación de pasar a 

“B” y así sucesivamente.

Figura 1. Avance de la Práctica Educativa en la Zona de Desarrollo Próximo

los procesos de enseñanza y aprendi-
zaje. La idea es que la comunidad edu-
cativa se convierta en un contrapeso a 
los condicionantes de cultura del profe-
sorado y del contexto social en que se 
encuentra el centro escolar o formativo. 

Involucrar a la comunidad educativa 
significa ofrecerle espacios de partici-
pación activa. Cualquiera de los grupos 
de interés que se oponga al cambio, 
puede frenar la mejora educativa. Los 
alumnos pueden ayudar o perjudicar las 
mejoras que deben introducirse, aunque 
no lo hagan de forma explícita, y sin em-
bargo, muchas veces no se les explican 
los cambios en la práctica educativa que 
se están introduciendo. Lo mismo cuenta 
para los padres de familia, empresas y 
otros grupos de interés. Si se les permite 
colaborar, si se les hace partícipes de las 
nuevas metodologías y si se les pide su 
apoyo, las mejoras en las aulas estarán 
seguramente más cerca de conseguirse. 

Quinto reto de la calidad en el aula: mini-
mizar la influencia negativa del contexto
Considerando el contexto tan comple-
jo en el que nos encontramos si existe 
una clave para garantizar la calidad en 
la práctica educativa se encuentra en la 
forma como encaramos dicho contexto 
y los pasos que damos para avanzar, de 
forma colectiva. Para ello, es necesario 
aplicarnos un principio fundamental del 
aprendizaje: el de la Zona de Desarro- 
llo Próximo de Vygotsky (1978). Como 
profesionales, nosotros también apren-
demos a partir de pequeños pasos, de 
interiorizar poco a poco las prácticas 
educativas más adecuadas hasta domi-
narlas totalmente (figura 1). Para ello 
también necesitamos ayuda contingente 
de nuestros colegas y que nos sea re-
tirada solo en el momento en que va- 
yamos dominando las prácticas do-
centes necesarias.

Cada docente debe comenzar por 
hacer una reflexión sobre su punto 
de partida, entre “A” y “Z”, pensar en 
qué punto se encuentra en cuanto a su 
práctica educativa. Digamos que “A” es 
el punto más alejado de una práctica 
adecuada y “Z” es de hecho, la práctica 
más adecuada. Lo primero que obser-
vamos es que no todos los docentes 
parten del mismo sitio y por tanto, 
cada uno debe avanzar paso a paso, en 
función de su lugar de partida. La bue-
na noticia es que a pesar de un entorno 
complicado y negativo, es posible siem-
pre dar aunque sea un pequeño paso. 
Por ejemplo, si comenzamos siempre 
explicando el tema para luego poner 
ejemplos sobre el mismo (de forma 
deductiva), podríamos ahora comenzar 
las clases poniendo un ejemplo próxi-
mo a la realidad de los alumnos antes 
de nuestra explicación (método induc-
tivo). Es un pequeño cambio pero muy 
importante para activar mentalmente 
a los alumnos y crear el conflicto cog-
nitivo necesario para aprender. ¿Es 
posible hacer este pequeño cambio a 
pesar del contexto negativo en el que 
nos encontramos? Si la respuesta es 
afirmativa, ya podemos dar un primer 
paso hacia “Z”. Si además lo podemos 
hacer todos (o la mayoría) de docentes 
de un centro escolar, ya estaremos 
garantizando una mejor “producción 
de aprendizaje” en nuestro alumnado.
En cambio, otros docentes que ya 
dominan varias de estas prácticas, su 
reto debería estar a su altura. Cada 
quien su pequeño paso, pero todos 
los docentes de un centro damos un 
pequeño paso, nos acompañamos 
y vamos avanzando hacia el mismo 
objetivo, hacia esa práctica educa-
tiva adecuada en función de la visión 
compartida del aprendizaje que haya- 
mos definido para nuestra institución.
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Fase 1:
Análisis y 

planificación 

pegagógica.

Fase 2:
Análisis de 

la adecuación 

didáctica indi-

vidual.

Fase 3:
Incorporación 

de las bases 

para la mejora .

Fase 4:
Diseño de la 

pauta de traba-

jo común por 

niveles.

Fase 8:
Reconocimiento 

pedagógico 

institucional 

y entrega de 

resultados.

Fase 7:
Generalización 

de la pauta de 

trabajo común.

Fase 6:
Aprendizaje 

inter pares 

docente.

Fase 5:
Aplicación de 

la pauta de 

trabajo común.

VISIÓN COMPARTIDA DEL APRENDIZAJE

DISEÑO

APLICACIÓN
*Se puede comenzar el proceso de certificación.

1er. Trimestre 2o. Trimestre

4o. Trimestre 3er. Trimestre

Figura 2. Organización del trabajo en Comunidades de Aprendizaje Profesional

Por tanto, como podemos ser ya cons- 
cientes a partir de la lectura de este 
texto, los desafíos a los que nos en-
frentamos son mayúsculos pero cierta-
mente contamos con elementos muy 
importantes en nuestra profesión do-
cente que pueden ser activados para 
ayudarnos en el apasionante camino de 
la formación de otros seres humanos. 

Caso práctico. Sistema Escalae como 
apoyo a la calidad en el aula
A continuación, se ofrece una me-
todología de trabajo concreta que se 
está desarrollando en diversas institu-
ciones educativas de España y Lati-
noamérica, bajo la denominación de 
Sistema Escalae, con el fin de mejorar 
de forma continua y sistemática, los pro-
cesos de enseñanza y de aprendizaje en 
las aulas. 

El Sistema Escalae utiliza la esencia 
de la formación docente, los proyectos 
de mejora y los sistemas de calidad, 
pero desde una nueva óptica que per-
mite garantizar una transferencia en-
tre la teoría y la práctica pedagógicas. 
Cada una de las fases de las que cons- 
ta el Sistema Escalae está diseñada para 
garantizar la mejora continua en los 
procesos de enseñanza-aprendizaje, 

además del desarrollo de una cultura 
profesional docente que lleve a una 
mayor fundamentación pedagógica de 
la práctica educativa, así como al de-
sarrollo del trabajo colaborativo entre 
iguales. 
Este Sistema tiene un carácter perma-
nente, a pesar de que libremente se 
pueden implementar las fases que se 
deseen para adaptarlo al contexto y  
realidad de cada centro escolar, de cada 
institución, administración o colectivo. 
Ahora bien, aquellas instituciones que 
deciden implementar este modelo y 
avanzar en cada una de sus fases, ob-
tienen como garantía lograr al menos 
generalizar una pauta común en las 
aulas por curso escolar, con todos los 
beneficios que esto conforma para su 
comunidad educativa y su prestigio. 
El Sistema Escalae funciona, siempre 
y cuando los miembros del centro es-
colar estén dispuestos a realizar una 
apuesta clara por la mejora continua 
y permanente de su práctica educa-
tiva, acogiendo cada una de las fases 
del modelo con el rigor que se merece.

A continuación, se describen dichas 
fases que pueden ser realizadas en cada 
curso escolar y los beneficios concre-
tos que aporta a los centros (figura 2):
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Diseña
Fase 1: análisis y planificación pedagógi-
ca
Se realiza un autodiagnóstico pedagógico 
a cada docente en función de una visión 
compartida del aprendizaje (finalidades de 
aprendizaje o perfil de salida del alumno) 
definida previamente en el centro educa-
tivo. Se le entrega a los responsables el 
análisis de lo encontrado y se prepara un 
Plan Estratégico Pedagógico que detalla 
los proyectos de mejora para que el centro 
optimice su práctica educativa según los 
resultados de los aprendizajes esperados.

Fase 2: análisis de la adecuación didác-
tica individual
Una vez definido el plan general, se 
elige al menos una acción de mejora 
que se pondrá en marcha y se pide a 
cada docente que estudie un mate-
rial sobre los fundamentos pedagógi-
cos de dicha acción y que en función 
de éste, aporte sus experiencias y el 
estado actual de su desempeño para 
cumplir con las finalidades del aprendi-
zaje pretendidas, así como ideas para 
la mejora del aspecto en cuestión. 

Fase 3: incorporación de bases para la 
mejora pedagógica
Se asigna a un grupo ya existente de do-
centes de la institución el encargo de di- 
señar una pauta de trabajo común con 
la lluvia de ideas de sus propios colegas, 
en función del desempeño actual que 
tienen, así como del material técnico y 
ejemplos de pautas del Instituto Escalae. 

Fase 4: diseño de la pauta de trabajo 
común
En esta fase, se acompaña al grupo de 
docentes para ayudarles a diseñar la 
pauta (tanto apoyo como sea necesa-
rio), desarrollando al menos cuatro nive-
les de desempeño o aplicación de dicha 
pauta formativa (mediante una rúbrica o 
descripción de la competencia docente 
en relación a la pauta). Finalmente di-
cha pauta de trabajo común debe ser 
aprobada por todos los docentes para 
comenzar su aplicación, en función de su 
contribución para generar consistencia 
en la enseñanza de cara al cumplimiento 
de la visión compartida del aprendizaje.

Aplicación
Fase 5: aplicación individual de la pauta 

común por niveles
Cada docente define en qué nivel quiere 
comenzar a aplicar la pauta de trabajo 
común aprobada, contando para ello 
con material para avanzar en su nivel 
de desempeño o aplicación de la pauta 
concreta, así como formatos para el re- 
gistro de su aplicación. En adelante, cada 
reunión de docentes que haya en la ins- 
titución, se dedican unos minutos inicia- 
les para hablar y socializar la aplicación 
de la pauta, los aciertos y dificultades. 
En caso necesario, también se pueden 
realizar sesiones de tutoría individual.

Fase 6: aprendizaje docente entre 
iguales
En este punto, todos los docentes es-
tarán aplicando la misma pauta, com-
partiendo sus dificultades y aprendiendo 
unos de otros, pero cada docente puede 
seguir un itinerario individualizado de 
avance, en el cual se le apoye para que 
vaya pasando por los diferentes niveles 
hasta que consiga ser competente en el 
nivel máximo definido por la pauta de 
trabajo común.

Fase 7: generalización de la pauta 
común
Se apoya a los responsables del centro 
escolar para que la pauta pase a formar 
parte del reglamento del docente, del 
perfil de competencias del docente, de 
la evaluación docente y si es posible, 
de los criterios para la remuneración y 
reconocimiento en el desempeño.

Fase 8: certificación pedagógica ins- 
titucional y entrega de resultados
Si los responsables del centro escolar 
reúnen suficiente evidencia del diseño 
y aplicación de la pauta, para desarro- 
llar un reconocimiento público del tra-
bajo realizado. Se presenta periódica-
mente a la comunidad educativa como 
una forma de comunicar su proceso de 
mejora continua en el aula y recibir un 
reconocimiento por parte de todos los 
implicados en el proceso formativo. Asi- 
mismo, opcionalmente dicho centro se 
puede hacer acreedor a una Certificación 
de Calidad Pedagógica +e de Escalae, 
según el nivel de desarrollo de su Plan 
Estratégico Pedagógico para cumplir con 
la visión compartida del aprendizaje, que 
se deberá actualizar periódicamente en 
función de la generalización de pautas 

“La cultura instalada en mu-

chos de nuestros centros nos 

condiciona, pero en ningún 

caso nos impide actuar”
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de trabajo común en el centro educativo.

Resultados de la aplicación en centros 
educativos
A continuación se nombran los resul-
tados encontrados a partir de la apli-
cación del modelo de Comunidades de 
Aprendizaje Profesional durante 7 años 
(Malpica, 2013).

Resultados a nivel pedagógico:
1. Coherencia: fortalece la coheren-
cia entre las finalidades educativas 
que se pretenden conseguir, la prác-
tica profesional de los docentes y 
los resultados en el aprendizaje del 
alumnado.  
2. Reconocimiento: reconoce las 
prácticas educativas efectivas, sus 
méritos y las necesidades de adecua- 
ción didáctica de los docentes. 
3. Desarrollo de la cultura docente: 
facilita el desarrollo de una cultura 
de mejora continua, trabajo colabo-
rativo y fundamentación pedagógica 
de la práctica educativa, basada en 
datos reales de las aulas.
4. Educación basada en evidencias 
científicas: enfoca el desarrollo de 
tratamientos más precisos y seguros, 
basándose en un análisis científico 

y fundamentado de las verdaderas 
necesidades de adecuación que 
tienen los docentes para su centro 
escolar en específico.  
5. Desarrollo de la metodología ins- 
titucional: incrementa la garantía 
de resultados en cada uno de los 
proyectos de mejora del centro es-
colar, así como las posibilidades de 
que se acabe institucionalizando 
como hábito colectivo de los do-
centes. 

Resultados a nivel organizativo:
1. Seguridad: incrementa la segu-
ridad de los docentes y de los res- 
ponsables del centro escolar en la 
decisión y aplicación de las prácticas 
educativas más adecuadas, así como 
su institucionalización, la gestión del 
conocimiento y la aplicación real de 
las mejoras en las aulas.
2. Adaptabilidad: los resultados del 
Sistema Escalae son complemen-
tarios y fortalecen los sistemas de 
calidad organizativos (ISO, EFQM, 
entre otros), así como la puesta en 
marcha de programas académicos y 
educativos (idiomas, TIC, atención a 
la diversidad, convivencia, etc.).
3. Rentabilidad: incrementa la renta-
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Figura 3. Resultados de la aplicación de las Comunidades de Aprendizaje Profesional 

en la mejora de la calidad pedagógica y organizativa.
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bilidad de los recursos invertidos en la ade-
cuación de las competencias docentes y la 
mejora de los programas de formación o ca-
pacitación docente. 
4. Eficiencia: ayuda a mejorar la relación en-
tre la inversión en los proyectos de mejora y 
los resultados en los procesos de enseñan-
za-aprendizaje.  
5. Garantía de calidad pedagógica: garantiza 
que la calidad de lo que sucede en las aulas 
se mantenga en el tiempo gracias a la sana 
presión que ejercen las auditorías externas.

Federico Malpica.

Doctor en Ciencias de la Educación-Calidad y 

Procesos, Fundador y Director Técnico del Instituto 

Escalae.
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DOCENTE EN MÉXICO:
UNA OPORTUNIDAD PARA 
MEJORAR LA EDUCACIÓN
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P
ocas dudas hay sobre la importancia 
del maestro para que los alumnos 
tengan buenos niveles de apren-
dizaje. Esto lleva a concluir que un 

ingrediente central de todo esfuerzo por 
mejorar la educación deberá ser la mejo-
ra de los docentes mismos. La evaluación 
de éstos puede a su vez ayudar a diseñar 
estrategias efectivas de mejora, pero no 
cualquier evaluación servirá para ello. En 
las páginas siguientes, a partir de una revi-
sión de experiencias pasadas, se reflexiona 
sobre las características que deberá tener 

la evaluación docente para que contribuya 
eficazmente a la mejora de la educación.

Antiguamente competía a la autoridad 
eclesiástica o civil designar a los maestros, 
al igual que confirmarlos o removerlos, lo 
que suponía algún tipo de evaluación, que 
se reducía a la valoración de cualidades 
personales, religiosas o morales, y de la 
capacidad de mantener la escuela en or-
den y en buen estado. La formación que se 
esperaba de los docentes era de tipo ecle-
siástico, o la que daba el gremio. La moder-
nidad y las democracias trajeron consigo 

“PARA DESARROLLAR
COMPETENCIAS AVANZADAS, 
EL DOCENTE DEBE TAMBIÉN 

MANEJAR ACCIONES COMPLE-
JAS Y HACER ENSEÑANZA 

PERSONALIZADA”

MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

41
JUNIO             JULIO



la supresión de los gremios, incluido el de 
maestros, con cambios sustanciales en la 
formación de los futuros docentes, en insti-
tuciones como los seminarios pedagógicos 
en Rusia o las escuelas normales en Fran-
cia. Para evaluar el trabajo docente surgie-
ron los inspectorados. (Martínez Rizo, 2013)

En el siglo XIX la masificación de la educa-
ción elemental hizo cambiar a las escuelas: el 
aula multigrado dejó el lugar a escuelas orga-
nizadas por grados y la profesionalización de 
los docentes avanzó, pero los criterios para 
definir su salario se basaban ante todo en 
el género y la filiación étnica, lo que cambió 
hasta el siglo XX. En Estados Unidos para 1925 
casi 80% de las maestras en las principales 
ciudades de la nación habían logrado tener 
un salario similar al de sus colegas varones 
por un trabajo igual  (Prostik, en Gratz, 2009: 
58). A mediados del siglo XX casi todas las es-
cuelas norteamericanas manejaban una es-
cala única de salarios para hombres y muje-
res, con base en escolaridad, antigüedad y la 
evaluación del inspector (Sharpes, en Odden 
y Kelly, 2002: 32). En las principales nacio-
nes europeas y otros países democráticos 
los criterios que consideraban características 
ideológicas, religiosas y raciales dejaron el 
lugar a sistemas de remuneración de maes-
tros o escalafones basados en escolaridad y 
antigüedad, como los de todo funcionario.

Con la llamada sociedad del conocimien-
to tienen lugar transformaciones adicionales, 
cuyos alcances apenas vislumbramos. Hasta

bien entrado el siglo XX la tarea de la edu-
cación básica consistía en que una minoría 
de los alumnos alcanzara buenos niveles de 
aprendizaje, que les permitieran acceder a 
estudios superiores y prepararse para ocupar 
puestos directivos en la sociedad, mientras la 
mayoría de los estudiantes desarrollaba solo 
competencias básicas para trabajos rutina-
rios. En este contexto las exigencias para el 
docente eran distintas de las que trae consigo 
la idea actual de que las escuelas deben pre-
parar a todos los estudiantes para desempe-
ñar actividades que implican competencias 
complejas: a medida que los propósitos de la 
educación cambian del aprendizaje de datos 
y habilidades básicas al desarrollo de com-
petencias de pensamiento y desempeño de 
alto nivel, cambian también las concepciones 
de lo que los maestros necesitan saber y 
poder hacer. (Darling-Hammond, 2008: 761) 

Las consecuencias para la evaluación de 
maestros son claras: si se pretende que los 
alumnos aprendan cosas simples, también 
se pueden identificar tareas rutinarias que 
el docente deberá aplicar. Para desarrollar 
competencias avanzadas el docente debe 
también manejar acciones complejas y ha-
cer enseñanza personalizada. En un caso se 
ve al maestro como técnico que se puede 
evaluar con preguntas de opción múltiple o 
listas de cotejo de conductas precisas; en el 
otro se le ve como profesional y se requie-
ren acercamientos complejos para evaluarlo. 

Directores e inspectores deben tener la 
formación y experiencia necesarias para 
analizar el trabajo de los maestros, por lo que 
los sistemas de evaluación docente se basan 
muchas veces en sus apreciaciones. Sin em-
bargo las tareas administrativas dejan poco 
tiempo para asumir funciones de evaluación 
y es difícil evitar sesgos en sentido positivo 
o negativo. Además los instrumentos de ob-
servación de la práctica docente más usados 
se reducen a listas de cotejo que solo captan 
conductas simples. Por ello las evaluaciones 
de docentes que hacen directores e inspec-
tores suelen dar resultados altos o al menos 
satisfactorios a casi todos los evaluados.

La aplicación masiva de pruebas estan-
darizadas ha llevado a proponer otra forma 
de evaluar a los docentes: como su tarea es 
que los alumnos aprendan, si se tiene in-

“DIRECTORES 
E INSPECTORES 
DEBEN TENER 

LA FORMACIÓN 
Y EXPERIENCIA 

NECESARIAS PARA 
ANALIZAR EL 

TRABAJO DE LOS 
MAESTROS...”
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formación sobre el rendimiento de estos no 
debería ser necesario observar el trabajo de 
cada maestro para valorar su desempeño, 
bastaría inferirlo a partir del rendimiento de 
los alumnos. Para  tener en cuenta que éstos 
comienzan el curso en diferente situación, 
lo que se compara es la diferencia entre lo 
que sabía cada alumno al inicio y lo que sabe 
al fin del curso, el llamado valor agregado.

Los Modelos de Valor Agregado tam-
poco dan información suficiente sobre el 

desempeño de los maestros, y menos so-
bre sus prácticas. Es difícil implementar un 
sistema confiable de evaluación de docen-
tes basado en dichos modelos, por las li-
mitaciones de pruebas que no miden as-
pectos importantes del rendimiento de los 
alumnos; por imprecisión e inestabilidad de 
la medición; por problemas prácticos para 
tener bases de datos completas y la difi-
cultad básica para atribuir el avance de los 
alumnos al maestro, ya que los resultados 
se deben a la influencia de muchos facto-
res que no es factible controlar eficazmente. 

Los límites de las evaluaciones anterio-
res han llevado a planteamientos nuevos 
sobre evaluación docente (Ladson-Billings, 
2009:215). Estos acercamientos reconocen 
la dificultad de la tarea y combinan fuen-
tes de información, incluyendo pruebas 
de conocimientos de los contenidos y pe-
dagógicos, observación en aula y porta-
folios de evidencias, en lo que se ha lla-
mado sistemas de indicadores múltiples.

La distinción entre evaluación formati-
va y sumativa es pertinente en evaluación 
de docentes, pues además de identificar a 
los mejores y a los menos buenos también 
puede servir para ayudar a los segundos a 
orientar sus esfuerzos por superarse. Como 
dice Darling-Hammond, la evaluación por sí 
misma no es interesante, si no va unida al 
mejoramiento (2008: 219), para lo cual es ne-
cesario que, sin dejar de ser objetiva, la eva-
luación incluya apoyo y consejo por pares ca-
lificados. Esta concepción de la evaluación es 
congruente con la idea de que la mejora de 
las escuelas sólo se logrará con estrategias 
basadas en la experiencia y el trabajo de los 
maestros, que pueden hacerlas organizacio-
nes centradas en el aprendizaje y capaces de 
mejora continua, lo que implica ciertas con-
diciones en las escuelas, incluyendo recursos 
suficientes, ausencia de presiones o condicio-
namientos adversos y apoyo de las instancias 
superiores. (Landson-Billings, 2009: 206-222)

Evaluar a los maestros no los mejora 
automáticamente; para que haya buenos 
maestros se deberá lograr que accedan a 
la profesión jóvenes con capacidad, darles 

“EVALUAR A LOS 
MAESTROS NO LOS MEJORA 

AUTOMÁTICAMENTE...”
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buena formación y apoyarlos al comenzar a 
trabajar y a lo largo de su carrera. Un siste-
ma integral de evaluación docente supone 
la consolidación de las instituciones forma-
doras y debe incluir evaluación de los as-
pirantes a entrar a ellas, evaluación de los 
candidatos a ocupar una plaza de maestro, 
y evaluaciones periódicas a lo largo de la ca-
rrera, que distingan a los docentes novatos, 
los que han alcanzado cierta madurez y los 
que han acumulado ya una gran experiencia.

Para que la evaluación docente sirva para 
mejorar la educación, se necesita concebir 
ésta como parte de una estrategia integral 
de mejora. Siguiendo a una especialista ya 
citada:

• Un buen sistema de evaluación de do-
centes debe ser parte de un enfoque inte-
gral para mejorar la enseñanza, desarrolla-
do en conjunto por directivos y maestros, 
que parta de estándares claros sobre el 
aprendizaje de los estudiantes con los que 
se articulen estándares de buena enseñan-
za, concebidos para conseguir aprendizajes 
significativos de los estudiantes y compar-
tidos ampliamente en la profesión docente. 

• Las evaluaciones de los docentes debe-
rán estar basadas en el desempeño y alinea-
das con los estándares, e incluir unas para 
egresados de programas de formación, otras 
para entrar al ejercicio profesional y otras 
para certificar competencias avanzadas. 

• Se deberá incluir la evaluación de las 
prácticas docentes en el aula y del aprendi-
zaje de los alumnos. Deberá haber evalua-
dores calificados, mentores experimentados 
para maestros que necesiten apoyo y cuida-
dos para que las decisiones laborales sean 
justas. Deberá haber además oportunidades 
de desarrollo profesional que apoyen la me-
jora de los docentes y la calidad de la do-
cencia (Cfr. Darling Hammond, 2013: 14-15).

La evaluación docente es una tarea delica-
da y compleja. No es aceptable que un maes-
tro sea juzgado solo con base en el resulta-
do de una prueba de opción múltiple, pero 
los casos de abandono del empleo y otros 
abusos graves son inaceptables y su correc-
ción sería una mejora importante en algunas 
zonas. Medidas fuertes adoptadas con base 
en evaluaciones simplistas pueden dar lugar 

a claras injusticias y ser contraproducentes.
Pensemos en un docente que trabaje 

en una comunidad remota, con muchas ca-
rencias, y que atiende a niños de contexto 
vulnerable. Imaginemos que se trata de una 
persona dedicada a su trabajo y preocupada 
por sus alumnos, que no falta a sus clases 
y hace lo posible porque el grupo a su car-
go aprenda. Hizo la primaria en una escuela 
multigrado, pasó a una telesecundaria y lue-
go a un telebachillerato, para luego formar-
se en una normal llena de carencias. Tiene 
mala ortografía y no acaba de entender los 
quebrados. Sus resultados en una prueba de 
conocimientos son bajos. ¿Deberíamos des-
pedirlo, o bien apoyarlo para que se supe-
re? Creo que la segunda opción es la única 
adecuada en un contexto como el mexicano.

Muchos maestros y maestras del país 
tienen deficiencias serias, y algunos no cum-
plen con sus obligaciones más elementales, 
pero también hay otros que se parecen al do-
cente imaginario del párrafo anterior. La eva-
luación docente contribuirá a que la calidad 
de la educación mexicana mejore si toma en 
cuenta la situación real de los maestros y las 
maestras del país; si precisa los elementos 
de la normalidad mínima que todos deberán 
cumplir y procedimientos justos y expeditos 
para remover a quienes no lo hagan; si desa-
rrolla, con el rigor técnico necesario, instru-
mentos con los que se obtenga información 
de buena calidad sobre aspectos importan-

 “LA EVALUACIÓN 
DOCENTE CON-

TRIBUIRÁ A QUE LA 
CALIDAD DE LA EDU-
CACIÓN MEXICANA 
MEJORE SI TOMA EN 

CUENTA LA SITUA- 
CIÓN REAL DE LOS 

MAESTROS...”
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tes de la práctica docente; si establece crite-
rios razonables para reconocer desempeños 
ejemplares y corregir los deficientes; y, lo 
que es fundamental, si va acompañada por 
estrategias consistentes de apoyo a escuelas 
y docentes para la mejora. 

Felipe Martínez Rizo.

Licenciado en Ciencias Sociales y exdirector 

del Instituto Nacional para la Evaluación de la 

Educación.

Bibliografía:

Darling-Hammond, L. (2008). Standard setting in 

teaching: Changes in licensing, certification & as-

sessment. En Richardson, V. (Ed.). Handbook of Re-

search on Teaching, 4th Edn. Washington, AERA, 

pp. 751-776.

Darling-Hammond, L. (2013). Getting teacher eva-

luation right. What really matters for effectiveness 

and improvement. New York-Oxford, Teacher Co-

llege Press.

Gratz, D. B. (2009). The Peril and Promise of Per-

formance Pay: Making Education Compensation 

Work. Lanham, Rowman & Littlefield Education. 

Ladson-Billings, G. (2009). Opportunity to Teach: 

Teacher Quality in Context. En Gitomer, D. (Ed.). 

Measurement Issues and Assessment of Teaching 

Quality. Thousand Oakes, Sage, pp. 206-222.

Martínez Rizo, Felipe (2013). Evaluación de los do-

centes, mejora profesional y de la educación. En 

Miradas 2013. Informe de seguimiento de las Me-

tas 2021. OEI.

Odden, A. y C. Kelley (2002). Paying Teachers for 

What They Know and Do: New and Smarter Com-

pensation Strategies to Improve Schools. Thou-

sand Oaks, Corwin Press.

Porter, A., P. Youngs y A. Odden (2001). Advances 

in teacher assessments and their uses. En Richard-

son, V. (Ed). Handbook of research on teaching 4th 

Ed. Washington, AERA, pp. 259-297.

“LA EVALUACIÓN 
DOCENTE ES UNA 

TAREA DELICADA Y 
COMPLEJA”

MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

45
JUNIO             JULIO



EL SECRETO DE LA 
Motivación: 

RESULTADOS DEL ESTUDIO SOBRE 

CÓMO SE CONSTRUYE Y FUNCIONA
Ricardo PerretRicardo PerretRicardo PerretRicardo PerretRicardo Perret

EL SECRETO DE LA 
Motivación: 

RESULTADOS DEL ESTUDIO SOBRE 

CÓMO SE CONSTRUYE Y FUNCIONA

EL SECRETO DE LA 
Motivación: 

RESULTADOS DEL ESTUDIO SOBRE 

CÓMO SE CONSTRUYE Y FUNCIONA

“Estar motivado implica 
ESTAR PRESENTE”

MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

46
JUNIO             JULIO



D
urante los últimos años, 
llevé a cabo una de la 
investigaciones más in-
teresantes de mi vida, a 

la cual llamé EL GEN EXITOSO, 
exponiéndola en un libro del 
mismo nombre. En ésta buscaba 
entender cómo hemos sido pro- 
gramados como individuos alre-
dedor del éxito, qué patrones y 
hábitos comparte la gente exi-
tosa y cómo todos podemos ser 
un poco más exitosos tanto en 
nuestra vida personal como pro-
fesional. 

Una de las características más 
claras y puntuales que identifi-
qué entre las personas exitosas, 
y aquéllas que van derechito al 
éxito, es su MOTIVACIÓN, la cual, 
en ellos, ya no es una condición 
temporal sino permanente, ya no 
es algo que en ocasiones está y 
otras veces no, sino que la gran 
mayoría del tiempo ésta, ya es 
parte de ellos. A mediados del 
2014 me comprometí a explorar 
con mayor profundidad este fe-
nómeno con la intención de en-
tender cómo surge la motivación, 
cómo funciona en nuestra mente 
y cuerpo, cómo se mantiene en 
su más alto nivel y cómo impac-
ta en nuestras acciones diarias, 
como en la definición y logro de 
objetivos. A esta investigación la 
denominamos EL SECRETO DE LA 
MOTIVACIÓN. 

Seguramente habrás leído mu-
chos libros de superación personal 
donde los autores buscan moti-
varte a hacer y lograr más, a creer 
en ti y sentirte mejor. Muchos tra-
tan de motivarte, pero pocos han 
escrito sobre los significados, el 
funcionamiento de la motivación 
y las estrategias para lograr una 
automotivación. Esta investigación 
y libro no busca motivarte por el 
simple hecho de leerlo, sino que 
busca estudiar las entrañas de la 
motivación y que tú las compren-
das, de tal manera que puedas 
ser tu propio motivador y también 

aplicar técnicas de motivación en 
tus hijos, alumnos, colaboradores, 
amigos y personas cercanas 

¿Cuándo fue la última vez que 
te hiciste o dijiste algo para mo-
tivarte a ti mismo?, ¿Cuándo fue 
la última vez que hiciste un auto- 
análisis de tus niveles de moti-
vación?, ¿Qué tan capaz te sientes 
de comprender tus motivadores 
y tus estrategias para automo-
tivarte? Para muchos todo esto 
es un aún un misterio.

La motivación es, a final de 
cuentas, la energía interna que 
nos mueve a romper la como-
didad. Nuestro cerebro, por ins-
tinto, va a buscar sufrir lo me-
nos posible, tener comodidad, 
ahorrar recursos, sin embargo 
para ser exitoso, para lograr tus 
grandes objetivos se requerirá 
justo lo contrario, sufrir, incomo-
didades, gastar muchos recur-
sos y, para lograr esta dinámica 
de manera casi permanente, 
requerirás mucha motivación.

A lo largo de esta investiga-
ción llevamos a cabo ejercicios 
en varias escuelas para entender 
cómo funciona la motivación en 
los niños, que después compro-
bamos que justo así funciona 
también en los adultos, en los 
centros de trabajo y sus vidas 
personales. Hicimos también se-
siones de exploración del incons-
ciente, a las cuales les llamamos 
Imprint Rooms, para determinar 
cómo hemos sido programa-
dos tanto por nuestros padres 
y entornos, como por nosotros 
mismos, a lo largo de nuestra 
vida alrededor de la motivación, 
para descubrir también nuestras 
creencias conscientes e incons-
cientes sobre ésta, y para revelar 
patrones alrededor de los gran-
des momentos de motivación y, 
su contraparte, la desmotivación. 
Entrevistamos también a cientos 
de personas sobre lo que las mo-
tiva, sus sentimientos cuando es-
tán motivados y desmotivados, el 

impacto de la motivación en sus 
acciones diarias, la definición de 
sus objetivos y el logro de éstos. 

Esta investigación nos llevó a 
revisar literatura científica sobre 
el funcionamiento de la motiva-
ción a nivel neurobiológico, aún 
cuando se ha hecho poco al res-
pecto, lo que hemos encontrado 
complementa muy bien nuestros 
descubrimientos en campo.

¿Qué es la motivación?
Motor, fuerza, energía, combus-
tible, la motivación es lo que 
mueve e impulsa a una persona 
a lograr un objetivo. Ya sea con-
quistar a una pareja, sacar 10 en 
un examen, conseguir un trabajo, 
vencer una enfermedad para re-
cuperar la salud, ser presidente o 
conquistar la cima del Everest; la 
única manera de lograr todo esto 
es con motivación.

El ser humano cuenta con 
recursos para operar y funcio-
nar, estos recursos son tiempo, 
esfuerzo, glucosa, oxígeno, co-
nocimiento, emociones, recursos 
económicos y hasta relaciones 
personales. Debido a que éstos 
son limitados, el ser humano 
tiene que maximizar su uso, efi-
cientarlos. Es decir, tú cuentas 
con una cantidad limitada de mi-
nutos en tu día, así que deberás 
de decidir en qué actividades 
invertirlos. Lo mismo sucede con 
los otros recursos, deberás de 
aprovecharlos, en lo que más be-
neficios te dé, y de la percepción, 
consciente e inconsciente, de es-
tos beneficios será que apliques 
más o menos motivación en las 
actividades.

La motivación es la disposi-
ción de invertir recursos, que son 
tan limitados, para el logro de 
algo. La motivación, hasta cier-
to punto, es medible, ya que es 
posible cuantificar la cantidad y 
calidad de recursos que una per-
sona está dispuesto a sacrificar 
con tal de obtener un objetivo. 
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Si un padre quiere defender a su 
hija estará dispuesto a sacrificar 
su propia vida, la motivación es 
máxima; si un adolescente quie-
re ser respetado por sus compa-
ñeros estará dispuesto a pelear, 
la motivación es también muy 
alta; si un ejecutivo quiere ob-
tener una promoción importante 
estará dispuesto a trabajar de 
sol a sombra, incluso en algunos 
casos estará dispuesto a hacer 
cosas poco éticas como criticar a 
otros que compiten por su pues-
to.

El concepto de motivación 
es usado por todos, pero rara 
vez se entiende o explica a ca-
balidad. Lo mismo sucede con 
su contraparte la desmotivación; 
la cual es la no disposición de 
invertir recursos en el logro de 
algo.

“Esto me motiva”, “esto me 
desmotiva”, “ando desmotivado”, 
“necesito un motivo poderoso”, 
“vamos a motivar a los colabora-
dores”, “éste es un niño desmo-
tivado”, etc. Sin embargo, es im-
portante aclarar que en la mayoría 
de las ocasiones, estos conceptos, 
se utilizan inconscientemente, no 
se reflexionan, las personas no 
se detienen a analizar el por qué 
se sienten así, qué objetivo están 
persiguiendo, el momento del día 
en que lo dicen, los pensamientos 
que atraviesan su imaginación 
cuando expresan una de estas 
frases.

La motivación siempre está 
ahí, en nosotros, depende de 
nuestras experiencias de vida 
y prioridades en qué la enfoca-
mos. Algunos sentirán motiva-
ción por vivir, otros, por morir, 
incluso algunos sentirán motiva-
ción por sudar al máximo en una 
actividad, mientras otros busca-
rán descansar. Todos somos una 
entidad completa, en donde la 
motivación es una gran parte o 
pieza, está ahí, lista para ser utili-
zada en lo que tú busques lograr, 

en ocasiones serás consciente 
de tus deseos, en otras ocasio-
nes tus deseos serán incons-
cientes, vivirás en automático.

Permíteme esta metáfora 
para explicar qué es la motiva-
ción: imagínate una hormiga tra-
tando de cargar una rama de ár-
bol que pesa más de 300 veces su 
peso, sola no lo logrará, sin em-
bargo, si 50 hormigas le ayudan, 
seguro lo lograrán. Pues bien, si 
nuestra motivación o energía in-
terna está dispersa (muchas hor-
migas cada quien haciendo cosas 
diferentes), con poco enfoque, no 
lograremos tener la disposición 
necesaria para sacrificar recursos 
tan valiosos en el logro de algo, 
sin embargo, si enfocamos toda 
nuestra motivación (todas las 
hormigas) en un solo objetivo, la 
fuerza será tan grande, que inver-
tiremos todos nuestros recursos y 
seguro conseguiremos la meta. 

En realidad, el gran secreto de 
la motivación, está en reconocer 
la existencia de una enorme ca-
pacidad de automotivarnos, de 
entender que somos capaces de 
lograr lo que sea que nos propon-
gamos gracias a la motivación, 
que es una fuerza inmensurable 

que reside en nuestro interior; 
sí, eso que tanto admiramos en 
otros, también vive en nosotros. 
El secreto reside en darte cuen-
ta que no necesitas que otros te 
motiven porque es como preten-
der que otros sean tu gasolinera 
cuando la gasolinera vive en ti, lo 
que tienes que buscar es tener 
el control de ella y aprovechar-
la en lo que más te agrega va-
lor a ti, a los demás, al mundo.

La motivación provoca activa-
ción a nivel neuronal, psicológico, 
y de comportamientos. Es decir, 
provoca la activación de ciertas 
partes del cerebro y la segrega-
ción de ciertas hormonas, gene-
ra pensamientos y sentimientos 
cuando existe, y nos hace reac-
cionar de ciertas maneras. Una 
persona sentada frente al televi-
sor está tranquila, descansando, 
tratando de desestresarse, olvi-
dándose, de los problemas del 
trabajo, de pronto ve un comercial 
de una cerveza, se activan cier-
tas áreas del cerebro, comienza a 
imaginarse a sí mismo tomando la 
cerveza y disfrutándola, en eso se 
levanta toma las llaves del auto, 
se traslada por varios minutos en-
tre el tráfico a la tienda y compra 
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un six pack de esa marca de cer-
veza en particular, el comercial 
logró reenfocar la motivación en 
el logro de comprar y disfrutar 
tanto esa cerveza o marca en 
particular. O bien, en el mismo 
escenario, ves un comercial de un 
hijo con su mamá disfrutando un 
paseo por la playa, lo cual genera 
un reenfoque de tu motivación, a 
tú experimentar el mismo amor 
de su madre, tomas el celular y 
le llamas en ese instante a tu ma-
dre, para escuchar su voz, para 
platicarle tus problemas.

La motivación, según la neu-
rociencia, debido a que activa 
el striatum ventral en nuestro 
cerebro, está altamente vincula-
da a la capacidad de memorizar 
un evento. Es decir, vivimos una 
experiencia placentera y nuestro 
cerebro genera una síntesis pro-
teica importante que cimenta el 
recuerdo, reforzando la conexión 
sináptica neuronal; de esta ma-
nera el cerebro buscará repetir la 

acción para volver a experimen-
tar ese placer. Así, entre más mo-
tivación, más emociones, y por 
ende mayor memoria sobre algo. 
Si un niño o niña están motivados 
en la escuela, recordarán mejor el 
material de la clase, si no lo están 
seguramente recordarán poco 
del material. 

Estar motivado implica ES-
TAR PRESENTE, vivir el presente, 
disfrutar el presente y generar 
una buena memoria del momen-
to presente, que revivirás y dis-
frutarás también hacia el futuro.

Queremos hijos, alumnos, 
colaboradores, parejas y amigos 
presentes, que vivan con noso-
tros el HOY y guarden gratos y 
poderosos recuerdos sobre lo 
que viven.

El ser humano está total-
mente programado y cableado 
para definir preferencias, esco-
ger objetivos, anticipar el placer, 
evitar el miedo y hacer lo que 
sea necesario para lograr sus 

metas. Vivimos en un estado de 
motivación hacia algunos objeti-
vos y desmotivación hacia otros 
según nuestras preferencias y 
percepciones subjetivas. No hay 
día que no definas un objetivo, 
no hay día que no luches por un 
objetivo.

Como veremos en la presen-
tación, y en el libro El Secreto de 
la Motivación, existen estrate-
gias, palabras, frases, personas, 
actividades, recompensas y lu-
gares particulares que fomentan 
la motivación y, que contribuyen 
en que ésta se enfoque en lo que 
más le agregue valor a una per-
sona, de cualquier edad y seg-
mento socioeconómico. Saber 
usar todo esto, tanto a nuestro 
favor como para el bien de los 
demás, es uno de los grandes 
objetivos de esta investigación, 
artículo y libro.

Ricardo Perret. 

Socio Director de Mindcoce  

& BrainScan.
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EDUCACIón
SUPERIOR 

ante los DESAFíOS 
DEL SIGLO XXI

Mario Marenco Sosa

T
ras varios años de dedi-
cación a la  docencia  que me 
han permitido ser partícipe 
de la actividad académica 

tanto de Uruguay como en otros 
países de América Latina, me pro-
pongo ofrecer una nueva visión 
de la actual situación en que se 
encuentra la educación respon- 
diendo a los retos de esta socie-
dad del conocimiento.

Lo que aquí expongo no se-
ría posible sin mencionar lo que 
ha significado para mí el diálogo 
constante con tantos colegas de 
diversas partes del mundo, dedi-
cados al estudio de la educación 
y fundamentalmente de la uni-
versidad como la institución más 
representativa de la inteligencia 
humana en medio de los más 
grandes y complejos problemas 
sociales, políticos y económicos 
que giran en su entorno a lo que, 

debo añadir mis años de vincu- 
lación con distintos organismos 
internacionales que permitieron 
involucrarme activamente en es-
tos debates y conferencias sobre 
la educación superior.

Vivimos en una sociedad de 
alcance global, caracterizada por 
constantes cambios. Es evidente 
que las tendencias innovadoras 
que hoy día se observan en la edu- 
cación no pueden sustraerse de la 
influencia de los dos fenómenos 
que más inciden en su desempeño: 
la globalización y la emergencia 
de las sociedades del conocimien-
to. Ambos factores han merecido 
amplias reflexiones por parte de 
los expertos de diversas discipli-
nas, por lo que, solo me limitaré a 
analizar algunos de sus aspectos.

Dadas las dimensiones y ten-
dencias de la educación inmersa 
en una vorágine de idas y retro- 

cesos en este contexto de globali-
zación, hay temas obligados que 
por su influencia  no escapan a la 
realidad cuando de derechos y res- 
ponsabilidad social se habla.  

Seguramente, la solución no 
vendrá con palabras fáciles ni 
discursos grandilocuentes si de-
seamos crecer en medio de so-
ciedades afectadas por la pobreza 
la marginación, discriminación, y 
violencia imperante en  un mundo, 
en donde los valores universales 
día tras días, quedan sepultados 
en el surco de la vida. ¿Qué son las 
palabras y el conocimiento si es-
tán vacíos por momentos de ideas 
y contenidos que no responden a 
la realidad de los hechos, desle-
gitimando el orden establecido? 
La verdadera fuente de los dere-
chos y la dignidad del hombre es 
el deber y el compromiso con-
sistente en acciones por desarro- 
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llar el respeto de estos derechos 
y libertades que solo provendrán 
a través de una conciencia y pen-
samiento crítico prestando mayor 
atención al aumento de oportuni-
dades e incentivos en el logro de 
una educación de valores, donde 
ya es absurdo ignorar la existencia 
del progreso de la ciencia y la tec-
nología  que imperan en este siglo. 

Por lo tanto creemos que la edu- 
cación no será transformada hasta 
que no se transforme la visión de 
qué sociedad queremos para estos 
tiempos futuros.

En principio, precisamos cons- 
truir una modernidad ética que 
mantenga los valores del huma- 
nismo y de la igualdad de derechos 
entre todos y cada uno de los seres 
humanos, subordinando el poder 
técnico y político a los valores de 
la ética y la responsabilidad social. 
En este sentido, si bien la universi-
dad debe generar conocimientos y 
dotar a sus graduados de las com-
petencias y destrezas necesarias 
para el ejercicio de su especialidad, 

no puede descuidar su carácter de 
centro por excelencia del cultivo 
de una cultura crítica  de libre pen-
samiento responsable ante la pro- 
blemática  regional y mundial. 

Quienes estamos en la edu-
cación, cargamos, con una inmen-
sa responsabilidad en el destino 
de nuestros pueblos. Lamentable-
mente, una y otra vez, hemos di-
cho y escrito que en el mundo 
globalizado de la sociedad del 
conocimiento, los pequeños de-
talles pueden conspirar en nuestras 
más legítimas aspiraciones si no 
existe espacio para progresar con 
una juventud formada y educada 
para competir en este contexto. 
Pensábamos en una perspectiva 
del futuro, pero éste como decía  
Einstein, llega demasiado rápido 
y ya estamos enfrentados a los 
grandes temas de la educación.

Hace más de dos siglos el es-
cocés Adam Smith hablaba de las 
ventajas absolutas, décadas más 
tarde el inglés David Ricardo se 
refirió a la teoría de las ventajas 

comparativas y hace algunos pocos 
años el americano Michael Porter, 
comenzó a hablar de las ventajas 
competitivas. Pensamos que es 
tiempo de hablar de las ventajas 
comparativas porque Latinoamé-
rica es la región con más ventajas 
comparativas en todo el mundo, 
refiriéndonos a su cultura, su histo-
ria, geografía e idioma  que nos une 
pasando a ser de primos descono-
cidos a hermanos inseparables.

Por lo tanto no deberían sorpren-
dernos los registros de los últimos 
tiempos en la caída de rendimiento 
de los jóvenes ante la falta de co- 
rrespondencia entre la teoría y la 
praxis, ante la actitud carente de 
compromiso ,entusiasmo y respon-
sabilidad de ética laboral mostran-
do preparación insuficiente a la 
hora de competir.

Ésta es la gran interrogante: 
¿qué puede hacer la sociedad, la 
educación, los docentes para me-
jorar su motivación personal y  
capacitación? Tan malo como la 
falta de preparación es la ausencia 
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de creatividad, imaginación e in-
novación. Nunca un país se desa- 
rrolló sin una población entusiasta 
y convencida de sus posibilidades. 
Así fue Uruguay en su tiempo y así 
fue en el mundo a lo largo de su 
historia. 

Sin duda, hay un conjunto de 
factores que están incidiendo: el 
debilitamiento familiar, la inevi-
table competencia en el mercado 
laboral y una psicología hedonista, 
volcada simplemente a la satisfac-
ción momentánea por encima del 
desarrollo de las competencias y 
el entusiasmo motivador de crear.

 Da la impresión que ni la re-
ligión, ni la música, ni el deporte 
ni la vocación profesional, hoy 
resultan suficientes. A la inversa, 
parecen generarlos. Estamos sa- 
crificando esos viejos dioses inma-
teriales y ocupamos el templo con 
el dios mercado, él nos organiza 
la economía, la política y los hábi-
tos de vida y una cultura aparente 
de felicidad, donde parecería que 
hemos nacido solo para consumir 
y cuando no podemos, cargamos 
con la frustración, la pobreza y 
la autoexclusión, que constituye 
una cuenta regresiva contra la hu-
manidad como futuro. 

Civilización contra la sobrie-
dad, contra todos los ciclos natu-
rales y contra la misma libertad 
que supone tiempo para vivir las 
relaciones humanas, de solidari-
dad  y familia.

Es que la crisis es la impotencia 
de la política incapaz de entender 
que la humanidad y la inteligencia 
no se escapan ni se escaparán del 
sentimiento nación, porque está 
en nuestro código de conciencia, 
y será necesario dar nuevamente 
batalla para preparar y formar a 
estas nuevas generaciones en un 
mundo sin fronteras.

Y mencionamos esta reflexión, 
porque entre los diversos proble- 
mas que padece la humanidad, 
contemplamos sin mayores res- 
puestas e indiferencia,  cómo la na- 
turaleza es  arrasada  e implanta-
mos selvas anónimas de cemento.

La crisis socioeconómica y 
ambiental del planeta tampoco  
se resuelve con discursos, porque 
ella  no ha sido más que la conse-

cuencia del triunfo de la ambición 
humana, por encima  de la capaci-
dad y la inteligencia del hombre.

Nos preguntamos: ¿somos 
felices alejados de lo eterno hu-
mano, aturdidos por un consumis-
mo funcional  en el que la política, 
eterna madre del acontecer hu-
mano y la sociedad queda atra-
pada a la economía y al mercado 
globalizado? Esta sociedad de 
consumo mientras tanto diluye los 
tradicionales valores espirituales y 
comienza a regenerar un mundo 
materialista. La racionalidad mo- 
derna, la que creyó en el progreso 
histórico, la que exaltó a la ciencia, 
la que usó la razón laica, es cues-
tionada. Se anuncia la hora de li- 
berar los instintos, disminuir la re- 
gulación legal, cultivar la eficiencia, 
glorificar la ganancia.  Hoy irrumpe 
un mundo de acerados ganadores, 
modernos gladiadores que no mi-
ran si a sus costados han caído  
otros. La solidaridad, la fraterni-
dad, el Estado compensador, el de-
sarrollo industrial, ceden espacio a 
una carrera hacia un mundo dis-
tinto. No hay más grandes causas 
por las cuales luchar: la democra-
cia, la filosofía, nuestros principios, 
ya no están en cuestión, muertos 
y enterrados por sus enemigos.

Será entonces, imperioso lograr 
grandes consensos que deben par-
tir de una Educación Superior que 
respete los logros de las ciencias 
y el conocimiento para rescatar y 
desatar solidaridad hacia los más 
desprotegidos y marginados, ha-
cia las viejas y nuevas genera-
ciones movilizando las economías 
no para crear descartables sino 
bienes útiles, inteligentes, motiva- 
dos en reforzadas energías, sin 
frivolidades ni obsolencias calcula-
das. No podemos dejar de pensar  
que nuestra época ha sido y es 
portentosamente revolucionaria, 
como no conoció otra la humani-
dad pero sin conducción conscien- 
te o simplemente instintiva para 
ayudar en estos equilibrios frá- 
giles, a fomentar aquellas iniciati-
vas donde la educación, la ciencia 
y la tecnología aún deben hacer su 
parte en aquellas regiones donde 
todavía no han llegado.

Parece oportuno hacer un alto 

en estas cuestiones esenciales a 
la hora de repensar el ADN de la 
Educación Superior en la que, to-
dos los actores involucrados estén 
comprometidos con un liderazgo 
ético responsable con los obje-
tivos de garantizar un crecimiento 
cualitativo  que haga posible so-
ciedades más justas, más sensi-
bles y más humanas. De no hacer- 
lo, seremos entonces, testigos de 
un mayor ahondamiento de dife- 
rencias y contradicciones que im-
pedirán el crecimiento de nuestros 
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pueblos con equidad, justicia y  sus-
tentabilidad democrática. 

Como respuesta a los retos 
que estas manifestaciones plan- 
tean a la educación sabemos que 
en casi todas las regiones del 
mundo, a pesar de estas interro-
gantes se vienen llevando a cabo 
procesos de transformación uni-
versitaria cada vez más profundos, 
que persiguen superar los nuevos 
retos y sobrevivir, manteniendo 
incólume lo que ha sido hasta 
ahora su propia esencia vislum-
brada en la “Declaración Mundial 
sobre la Educación Superior para el 
Siglo XXI”, aprobada en París cuan- 
do se señala que para responder 
a tales desafíos, las universidades 
deberían emprender la reforma 
más radical que jamás antes hayan 
visto frente a estos desequilibrios.

La transición del siglo XX al 
siglo XXI ha enfrentado al ser hu-
mano consigo mismo poniéndolo 
de espalda. Nuestra región es 
marcadamente  pluridimensional y 
multilingüe, estimulada por el ace- 
lerado adelanto tecnológico de la 
informática y las comunicaciones. 

Sin embargo, la globalización 
económica y financiera no ha con-
ducido aún a la formación de una 
verdadera sociedad global donde 
sus beneficios sean equitativa-
mente distribuidos, sino a una cre-

ciente desigualdad en el acceso a 
las oportunidades educativas.

Multitud de investigaciones han 
verificado que las desigualdades 
pronunciadas obstaculizan de múl- 
tiples maneras el desarrollo de los 
pueblos y son causa central de 
la pobreza, de esa pobreza que 
proviene también de los hogares 
más pobres que además, son los 
que registran peores resultados en 
la educación, desnudando una rea- 
lidad de inquietud alarmante para 
el futuro de estas sociedades es-
tranguladas por la carencia de gen-
te formada para desarrollarse en un 
mundo competitivo.

Cuando se hace la pregunta de 
por qué un continente con condi-
ciones naturales tan excepcionales 
para la producción de alimentos, 
con fuentes de energía en abun-
dancia, con reservas cuantiosas 
de materias primas estratégicas, 
con un potencial turístico formi-
dable y otros factores favorables 
tiene una tercera parte de su po-
blación en pobreza y agudos vacíos 
sociales. Hay que tener en cuenta 
que Latinoamérica es una región 
desigual, a pesar de tantas venta-
jas como las que tiene con respecto 
a otros países del mundo. 

Entonces: ¿por qué no podemos 
superar las amenazas a la vida, a 
la indiferencia que paradójicamen- 

te nos precipita a un abismo bru-
moso, lleno de dudas, cuando con 
talento y trabajo podemos con-
quistar la estabilidad y arrancar 
la indigencia que aún persiste en 
nuestros pueblos?. En algunos paí- 
ses de América Latina se redujo 
esta tendencia con instrumentos 
inadecuados que no son parte de 
un proceso  integral de crecimiento.

Los instrumentos más utilizados 
para reducir estas desigualdades 
en la mayor parte de los países 
de la región, han sido los aumen-
tos impositivos, las transferencias 
en dinero o en especies a los más 
pobres y la expansión de empleos 
o contratos públicos. Estos instru-
mentos aumentaron los ingresos 
de los sectores económicamente 
más desfavorecidos pero es difícil 
que este aumento sea sostenible. 

Primero, porque se produjo en 
un momento de exportaciones y 
recaudación fiscal excepcionales, 
segundo porque estos instrumen-
tos se dirigieron a los síntomas de 
desigualdad económica pero no a 
sus causas reales, escasez de in-
greso o trabajo poco calificado o 
precario.

Las causas principales son la 
desigualdad en el acceso a las opor-
tunidades educativas  y  la insufi-
ciencia de capacidades cognitivas.

Las transferencias de recursos 

“...Latinoamérica es 
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o la inamovilidad laboral mejoraron 
u ocultaron estos síntomas, pero la 
capacidad de generar ingresos en 
la sociedad del conocimiento de-
pende de la calidad de formación 
de cada uno de los ciudadanos. Es 
decir, dependen de la calidad del 
sistema educativo y en este terre- 
no en la mayoría de los países de 
América Latina, las mejoras han 
sido insuficientes, de ahí que siga-
mos hablando de reformas de la 
educación sin llegar a la raíz de los 
problemas.

Un sistema educativo  deficiente 
crea desigualdades en el acceso a la 
educación de calidad que produce 
posteriormente las desigualdades 
económicas.

Consideramos que no podemos 
resolver estos problemas impo- 
niendo impuestos cada vez más 
altos a los que acceden a la edu-
cación de calidad y que gracias a 
sus conocimientos se desarrollan 
exitosamente, ya que el desarrollo 
del país depende de que la mayor 
cantidad de ciudadanos, adquieran 
los conocimientos necesarios para 
una producción más tecnificada y 
de crecimiento de estos pueblos.

En una economía globalizada 
como la que vivimos y en la que 
debemos constantemente compe-
tir, el conocimiento es el insumo 
más valioso. Por lo tanto, es necesa-
rio medir no solo la cantidad sino la 
calidad de la educación recibida así 

como las aptitudes como la inno- 
vación, la iniciativa y el dominio por 
lo menos de un idioma.

Los años de demora en mejorar 
nuestros sistemas educativos es-
tán produciendo generaciones de 
personas que serán cada vez más 
dependientes y creando una nueva 
forma de pobreza, “ la pobreza cog-
nitiva” constituida por ciudadanos 
que circunstancialmente podrán 
tener ingresos mínimos pero con 
escasas posibilidades de movilidad 
económica, brecha ésta que se 
agranda a lo largo de la infancia y 
la adolescencia a menos que el sis-
tema pueda compensar esas dife- 
rencias.

A lo largo de estos tiempos las 

MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

54
JUNIO             JULIO



cista de reacción coyuntural debe 
ser reemplazada por una visión 
prospectiva de largo plazo que de-
mande de las autoridades políticas, 
de los profesionales de la educación, 
de la comunidad, un compromiso de 
responsabilidad  social con un de-
sarrollo integral hacia siglo XXI.. 

El aporte más importante que 
puede hacer un sistema político a la 
mejora de la educación es brindar 
mayores posibilidades a los ciu-
dadanos incidiendo en un modelo 
basado en la diversidad y la profe-
sionalización, dado que la docencia 
como opción profesional compite 
hoy con muchas otras profesiones 
que tienen mayores incentivos.

Esta es otra causa, los sala-
rios docentes no son competitivos, 
frente a las altas cargas horarias y 
en condiciones difíciles de trabajo, 
si se suma como grandes desafíos 
a resolver a futuro la cantidad y 
calidad de docentes, a fin de lograr 
un seguimiento más personalizado 
de los estudiantes y finalmente 
repensar el verdadero sentido de 
la educación, contenidos, prácticas 
pedagógicas y los instrumentos de 
evaluación que no pueden ser los mis-
mos hoy que a comienzos del siglo XX. 

Hoy hay cosas que se deben 
enseñar que no se enseñaban 100 
años atrás, esto no significa  que un 
docente no deba aceptar la tarea de 
reconocer el pasado como propio 
y ofrecerlo a quienes vienen de-
trás de nosotros. Entendemos ante 
todo que la educación es trans-
misión de algo, aquello que quien 
ha de trasmitirlo considera digno 
por sus valores de ser conservado. 

Entregar al mundo en que vivi-
mos y de la forma en que lo pensa-
mos que es a la generación futura, 
les hacemos participes de sus posi-
bilidades anheladas o temidas, que 
no se han cumplido todavía. Esta-
mos educando para satisfacer una 
demanda que responde a una res- 
ponsabilidad, a un estereotipo so-
cial, personal. 

Sin embargo, este pedal con-
servador no agota el sentido ni el 
alcance de la educación para el fu-
turo.

Los grandes creadores de direc-
trices educativas tampoco se han 

limitado a confirmar la autocom-
placencia de lo establecido ni tam-
poco han pretendido aniquilarlo sin 
comprenderlo, su labor ha sido fo-
mentar una insatisfacción creadora, 
activa  en un contexto cultural. De 
manera que al analizar estos puntos 
de vista, es tal el desafío que tienen 
estos sistemas educativos contem-
poráneos que hay que repensar 
radicalmente hacia dónde vamos y 
qué educación queremos definitiva-
mente transmitir en esta universali-
dad democrática.

No hay duda  que los cambios 
actuales tanto en Latinoamérica  
como en el resto del mundo, están 
transformando la geopolítica del 
siglo XXI. Las tendencias de regio- 
nalismo y globalización cambiarán la  
faz de la tierra en muy pocos años, 
como verán, el bloque europeo, el 
bloque asiático y un posible bloque 
americano son tres fuerzas deter-
minantes de este tercer milenio.

En medio de este contexto, 
uno de los puntos fundamentales 
de la investigación para susten-
tar la continuidad e innovación de 
las distintas acciones académicas 
tanto en la práctica cotidiana del 
aula como en la toma de decisiones 
del liderazgo futuro, es tomar como 
referencia lo que  vienen haciendo  
también algunos de nuestros países 
asi como los asiáticos que estan-
do en el rezago, hoy son ejem-
plo de liderazgo a tener en cuenta. 

El secreto del éxito educativo y 
tecnológico de estos países como 
China, Japón, India, es la humildad, 
y el trabajo comprometido de todo 
un sistema. Para citar, Cuba siendo 
el país con más bajos ingresos es 
el que más gasta en educación in-
cluso si se compara con los países 
desarrollados, ocupando el primer 
lugar entre todos los países lati-
noamericanos por sus programas 
educativos, cuyo objetivo princi-
pal es combatir el analfabetismo y 
proveer educación a todos y cuyos 
resultados se muestran en el de-
sarrollo de la medicina y su aporte 
científico para el resto del mundo.

No quiero dejar de mencionar a 
Uruguay que con sus escasos recur-
sos, ha logrado con el Plan Ceibal, 
creado por decreto del 18 de abril 

políticas educativas en casi toda la 
región latinoamericana, tienen un 
lugar muy visible en el discurso 
de la mayoría de los candidatos 
en años electorales, suscitando 
cambios y reformas originadas 
primordialmente, por el descono-
cimiento de los marcos legales 
que los rigen. 

Tales cambios, generalmente 
de naturaleza pendular y corto-
placista, contribuyen a erosio-
nar la calidad de la educación; y 
a confundir a los distintos actores 
sociales del proceso educativo: 
profesionales de la educación, 
estudiantes, padres de familia y 
la misma comunidad en cuanto a 
los fines y metas que se propone  
la  Enseñanza Superior como ins- 
titución comprometida con el de-
sarrollo integral de los futuros ciu-
dadanos. 

No negamos que muchas de 
ellas se puedan implementar ade-
cuadamente, pero no permitirán 
por si solas una mejora suficiente 
y sostenible en los resultados 
de aprendizaje ignorando las 
desigualdades sociales y la for-
mación docente.

Pensamos que si deseamos 
una educación acorde a los tiem-
pos actuales, esta visión cortopla-

“Vivimos en una 
sociedad de 

alcance global, 
caracterizada 

por constantes 
cambios”
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de 2007 ha puesto en marcha con  
el fin de realizar estudios, evalua- 
ciones y acciones, necesarias para 
proporcionar un computador por-
tátil a cada niño en edad escolar 
y a cada maestro de la escuela 
pública, como asi también, a la 
formación de docentes en el uso 
de dicha herramienta, y promover 
la elaboración de propuestas edu-
cativas acordes con las mismas.

Cuando analizamos las estadís-
ticas en la formación de los estu- 
diantes, nos encontramos con que 
en Hong Kong, sacan un promedio 
de 550 puntos en matemáticas, 
Corea del Sur, 542 y los EE.UU. 483, 
mientras los estudiantes Brasil, Mé-
xico, Argentina, Chile y Perú, andan 
en promedios de 400 puntos y en 
otros países de la región mucho 
menos, lo que está indicando lo 
mucho que falta para lograr espa-
cios mayores  en el avance educa-
tivo. 

No hay una sola universidad 
latinoamericana entre las 100 
primeras instituciones de edu-
cación, a pesar de que Brasil y Mé-
xico, figuran entre las 13 economías 
más grandes del mundo.

En mi modesta opinión, Lati-
noamérica tiene grandes talentos, y 
puede remontar este rezago, pero el 
primer paso es acabar con el triun-
falismo siendo más humildes y con 
una sana dosis para vencer como 
emprendedores, la complacencia 
y crecer más y mejor, reduciendo 
rápidamente los estándares de po-
breza en estos pueblos. 

La tarea más grande deberá 
emprenderse muy tempranamente 
si queremos sociedades sanas, 

comprometidas en una respon-
sabilidad social, con pensamiento 
propio a partir de las contribuciones 
de otros, rescatando y cultivando 
virtudes perdidas.  Cada país paga 
el pecado de su falta de civilización. 

Los retos de una Educación Supe-
rior

Los fundamentos de esta visión 
con concepción de desarrollo se 
ven en términos normativos como 
la expansión de las capacidades y 
libertades de la gente para llevar 
adelante vidas valiosas, y no es 
solo una definición, sino la princi-
pal herramienta y esto implica ver 
la sociedad no como pacientes sino 
como agentes directos del desa- 
rrollo, destacando que existe una 
noción del siglo y el tiempo que 
vivimos. Ante estos hechos, es re- 
levante considerar la misión de las 
universidades ante el avance de la 
ciencia y la tecnología, afirmando 
que deben preservar esencialmente 
sus valores, los principios éticos que 
norman su vida y definen su mi- 
sión: la búsqueda de la verdad, el 
respeto a la diferencia y las formas 
de aproximarse al conocimiento.

No se puede desarrollar al país 
sin incorporar una educación avan-
zada en todas las actividades. Edu-
car es mucho más que proporcionar 
información y transmitir contenidos 
epistemológicos. 

Educar es formar personali-
dades, constituir a los sujetos éti-
cos que habrán de asimilar y hacer 
suyo todo un orden cultural y moral 
en el cual la universidad se sienta 
comprometida con sentido de per-
tinencia.

En esta visión ninguna otra 
entidad está mejor constituida y 
preparada como la universidad en 
términos generales, para enfrentar 
estos retos civilizatorios, lo que im-
plica, pensar una universidad al ser-
vicio de la imaginación con libertad 
que es una forma de iluminar a las 
nuevas conciencias y no únicamente 
al servicio de una estrecha profe-
sionalización como, desafortunada-
mente, ha sido hasta el presente.

Todo ello exige dar un giro de 
360 grados como consecuencia 
del conocimiento y también los 
de orden tecnológicos, entre ellos 
proyectar un crecimiento con mi-
ras a internacionalizarse, adaptarse 
a los requerimientos  de una for-
mación por competencias y adap-
tada a los nuevos contenidos en 
medio de una sociedad de cambios, 
donde la responsabilidad social sea  
eje motor en la contribución de 
los  problemas críticos que aquejan 
a la sociedad y ellos deben perci-
birse a través de la identificación de 
necesidades sociales, económicas, 
políticas y asistenciales, ofreciendo 
la máxima calidad de sus conte-
nidos, profesores, metodologías, 
investigación y tecnologías cientí-
ficas y aplicadas para hacer frente 
a los nuevos retos, dando un con-
tinuo seguimiento a la gestión y 
a la efectividad de los mismos.

Si nos centramos en la calidad 
institucional y académica, la uni-
versidad del futuro de estos países 
latinoamericanos, debe invertir  en 
ello para ser competitiva, y esta 
inversión debe estar dirigida a la 
formación de los docentes, aspecto 
clave para la actualización de las 
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tecnologías, con espíritu innovador 
donde la calidad deberá ser el eje 
diferenciador. Una buena educación 
debiera dejar la convicción de que la 
vida es para algo, oportunidad más 
que destino, tarea más que azar. 

Es decir, proponer que cada 
alumno constituya en su interior 
un estado del alma profundo, se 
constituya en sujeto consciente, 
capaz de orientarse al correr de 
los años en la búsqueda del sen-
tido de las cosas. Creemos que 
de esta manera, la universidad 
transformará la información en 
conocimiento y el conocimiento en 
sabiduría para los tiempos actuales 
en donde el compromiso de la Res- 
ponsabilidad Social hará su parte 
garantizando el desarrollo de la 
comunidad, en la que está inserta, 
colaborando con la creación de un 
pensamiento capaz de ayudar a 
construir una sociedad más justa.

Esto exige una revisión del com-
portamiento de la unidad universi-
taria, reforzando más que nunca su 
compromiso social. Las nuevas pre-

siones o demandas de la sociedad 
actual sobre la educación superior 
llevan muchas veces a cuestionar 
la adecuación de las instituciones, 
por ejemplo, con respecto al nivel 
y el tipo de formación, asi como los 
temas de investigación.

Finalmente lo que necesita-
mos es una universidad que sea 
un centro de educación perma-
nente para la actualización y el 
reentrenamiento. Una universidad 
que enseñe a pensar, ejercitar el 
sentido común y dar rienda suelta 
a la imaginación creadora sin que 
nadie se sienta atrapado y frus-
trado  El propósito deberá ser que 
los estudiantes salgan de la uni-
versidad portando conocimientos.  
relevantes para vivir en sociedad, 
junto con la destreza para apli-
carlos y adaptarlos a un mundo 
en constante cambio. Educar, por 
tanto, supone algo más que un 
concepto filosófico, es crear el 
sentido de responsabilidad en el 
individuo, poner de manifiesto sus 
condiciones morales, imponerle 

de sus derechos pero también de 
sus deberes para su actuación en 
la sociedad de que forma parte. Mi 
invitación sigue siendo para estos 
tiempos, conocer, cuestionar, apre-
ciar y encontrar un nuevo para-
digma, en el cual  podamos lograr  
redefinir tanto modelo de cono-
cimiento, aprendizaje e ideas de 
contenido de manera satisfactoria.

 En esto se nos va la vida, 
porque en el futuro las sociedades 
no van a ser clasificadas por ricas o 
pobres, sino por inteligentes o igno- 
rantes. Todavía estamos a tiempo 
de mudar la tribulación actual en 
esperanza en esa viabilidad de un 
ideal donde la educación sea guía 
que posibilite el arte de vivir.

Mario Marenco Sosa.

Presidente del Centro Latinoameri-
cano de Desarrollo (CELADE) y Miem-

bro del Parlamento Internacional de 
Educación.
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L
as transformaciones permanentes en 
nuestra sociedad, conducen inevitable-
mente a una reorientación de los es-
cenarios educativos, los cuales deberán 

estar enfocados a garantizar que dichas ins- 
tituciones sean reconocidas como espacios 
en donde se construyen aprendizajes colabo- 
rativos para formar ciudadanos capaces de 
interactuar en la sociedad del conocimiento.

Es por ello que desde hace algún tiempo 
se considera pertinente retomar en el con-
texto escolar, principios e ideales estableci- 
dos principalmente en el entorno empresa- 
rial y que tienen que ver con la identificación 
y promoción de líderes, los cuales deberán 
ser capaces no solo de planificar y ejecutar 
estratégicamente, sino además de repensar 
conceptos, innovar en la organización esco-
lar y hacer posible el crecimiento personal, 
intelectual y cognitivo de todos los agentes 
involucrados.

Todo parte del mismo punto común: el 
valor del capital intelectual; visto como aquel 
que se constituye e integra a partir de un 
conjunto de activos intangibles, que si bien 
son omitidos en los estados financieros que 

tradicionalmente refieren las organizaciones, 
le generan valor o tiene potencial de gene- 
rarlo en el futuro, y que la doctrina ha clasi-
ficado como: capital humano, el capital es-
tructural y del capital relacional.

Según la extensa bibliografía sobre esta 
temática, el capital humano es reconocido 
como el elemento primordial de los que 
componen el capital intelectual. En él se in-
cluyen diversos elementos intangibles que 
captan la generación de actividades hu-
manas en su actuar y experiencia de vida 
(Ej. conocimientos, destrezas, experiencia, 
aptitudes, motivación, formación, etc.). En 
general se alude al quehacer intelectual 
que el ser humano aporte, diseñe y com-
parta en la realización de acciones diver-
sas, las cuales conllevan a un crecimiento 
organizacional, social y humano en común.

Para entender el alcance del capital hu-
mano en el entorno global, remontémonos 
cincuenta o más años, cuando un médico, un 
abogado, un ingeniero, un físico o un econo-
mista, podían ejercer su profesión durante 
años con el bagaje aprendido en la Univer-
sidad y prácticas posteriores. Sin embargo, 

LIDERAZGO EDUCATIVO: 
LA CLAVE DE LA SOCIEDAD DEL 

CONOCIMIENTO

Yordanka Masó Dominico
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eso hoy ya no es posible debido a que las 
diversas mutaciones sociales, económicas, 
políticas y tecnológicas, hacen que el cono-
cimiento se vuelva rápidamente obsoleto, 
reciclable y sea repuesto por otros que se 
adecuen a la situación en contexto; hecho 
que obliga a reforzar los procesos educa-
tivos actuales y demás acciones asociadas 
al mismo.

Por todo lo anterior, el conocimiento es 
en la actualidad la propiedad más valiosa e 
importante, el recurso clave que renueva 
el liderazgo educativo. En el centro escolar, 
serán los líderes educativos quienes demues- 
tren con su ejemplo que los trabajadores a 
todos los niveles en la sociedad del cono-
cimiento del siglo XXI necesitarán ser estu- 
diantes, prácticamente toda su vida, los tiem-
pos precisan de educación durante la vida 
de lo contrario nos quedamos estancados.

Vale la pena establecer que el capital 
humano no es una propiedad de la organi-
zación, sino de los individuos que la con-
forman e integran, de ahí que las entidades 
no lo puedan comprar, solo contratarlo du-
rante un tiempo determinado y utilizarlo en 
ese período. Para retener a ese valioso te-
soro que se encierra en el capital humano, 

se deberán emprender acciones destinadas 
a atraerlo, desarrollarlo y tratar de fidelizarlo, 
así como también hacer funcionar la gestión 
de desempeño, tendiente a medirlo y con-
trolarlo con la mayor eficiencia y eficacia 
posibles (Misiego, 2015). En este entendido, 
para cualquier institución educativa será fun-
damental fortalecer, cuidar e incrementar 
el valor de su capital humano, ya que esto 
se traduce en mejores prácticas educativas 
y una mejor formación de los estudiantes.

Nueva sociedad, nuevos líderes
Si bien ya hemos adelantado algunas de las 
virtudes que el sistema educativo actual de-
manda de sus líderes, no está de más afian- 
zar lo dicho a través de argumentos que 
justifiquen la trascendencia que tiene un es-
tilo de liderazgo eficaz en garantizar que el 
conocimiento del capital humano del centro 
educativo, se convierta en motor impulsor 
de nuevas y mejores prácticas pedagógicas. 

Inmersos cada día más en los sucesos 
que originan la nueva sociedad, el nuevo tipo 
de economía y sus accesorios tecnológicos, 
se hace imperioso e inevitable redefinir des-
de su esencia misma los procesos de ense-
ñanza-aprendizaje, los roles de cada una de 
las partes de dicho proceso y, por tanto, una 
revaloración profesional en la formación y 
capacitación de los educadores que asumen 
el privilegio de ser tutores más que voceros 
de un proceso educativo sin igual en la histo-
ria de la educación. 

En tal sentido las escuelas de hoy re- 
quieren una nueva visión de liderazgo, clara, 
sistemática y colaborativa. Se vuelve nece- 

“Lo peor es educar por métodos 
basados en el temor, la fuerza, la 
autoridad, porque se destruye la 

sinceridad y la confianza, y solo se 
consigue una falsa sumisión”. 

Albert Einstein
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sario un liderazgo de corresponsabilidad de los 
actores que intervienen: padres de familia, estu-
diantes, directivos, docentes y demás autoridades 
administrativas. De ahí que resulte más realista 
y pedagógicamente interesante entender al lide- 
razgo como algo que ha de plantearse bajo la 
responsabilidad de todos aquellos que forman la 
comunidad educativa escolar y no solo la de un 
puñado reducido de figuras (Argos y Ezquerra, 
2014).

Y es que estamos más que ante una época de 
cambios, ante un cambio de época el cual exige 
a los líderes educativos desarrollar competencias 
más dinámicas y flexibles, para así favorecer los 
procesos de enseñanza-aprendizaje, promover 
valores comunes, una relación amigable con to-
dos y para todos, colaborar y compartir en la cons- 
trucción de nuevos conocimientos, favorecer el 
nuevo rol docente y diseñar nuevas estrategias 
que favorezcan una relación indisoluble entre el 
centro educativo con su comunidad. Asimismo el 
nuevo líder educativo es copartícipe de los pro-
cesos de desarrollo de los miembros de su equipo 
y el suyo propio, de innovación educativa, nuevos 
procesos de cambio, gestión y compromiso en el 
trabajo con la comunidad.

Es por tal razón que en la educación se re- 
quiera de un liderazgo que consiga la correspon-
sabilidad de todos sus agentes, la cual debe im-
plicar el trabajo del colectivo docente mediante 
un proyecto orientado por el compromiso con un 
aprendizaje de calidad y la formación de personas 
capaces de transformar nuestro mundo en una 
sociedad más libre y democrática (Gros, 2013). 

Dentro de la descripción evolutiva del lide- 
razgo ofrecida por Naranjo (S/F), resalta que de 
todos los estilos por los que ha transitado la ad-
ministración, el que mejor cabida y realización 
ofrece en el nuevo contexto de la sociedad del 
conocimiento es el estilo transformacional. (Nader 
y Castro, 2007) consideran que los líderes trans-
formacionales son los que estimulan e inspiran 
a sus seguidores para que logren resultados ex-
traordinarios y a la vez desarrollen sus propias 
habilidades de liderazgo, incitándolos a que tras-
ciendan sus intereses personales en virtud de los 
objetivos de la organización. 

En este orden de ideas, (Palomo, 2010), refiere 
que el término transformacional está relacionado 
con el liderazgo que implica o conlleva la modi-
ficación de la organización, se manifiesta en la 
habilidad de desarrollar y movilizar a los recursos 
humanos hacia los niveles más altos de satisfac-
ción, es decir, que los colaboradores consigan 
más de lo que esperaban conseguir por ellos mis-
mos antes de ser liderados. 

Avolio, Bass y Jung (1999, como se citó en 
Godoy y Bresó, 2013) identifican cuatro grandes 
dimensiones dentro del concepto de líder trans-

“Para cualquier 
institución educativa 
será fundamental 
fortalecer, cuidar 
e incrementar el 

valor de su capital 
humano, ya que esto 

se traduce en 
mejores prácticas 
educativas y una 
mejor formación 

de los 
estudiantes”
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formacional:
• Atribución de carisma o influencia idealizada. 
Hace referencia a un modelo de rol capaz.
• Articular una visión y misión a compartir junto 
a los seguidores.
• Liderazgo inspirador. Se refiere a la capacidad 
de movilizar a los seguidores en búsqueda de 
objetivos trascendentales, en la realización de 
hazañas u otras acciones relevantes.
• Estímulo intelectual. Distingue la capacidad de 
promover y estimular la inteligencia, la raciona- 
lidad y la lógica para enfrentar problemas.

Robinson (2010; como se citó en Gros, 2013) es-
tablece tres conjuntos básicos de competencias 
requeridas para un liderazgo pedagógico efectivo 
que tienen un alto grado de interdependencia: 

1.  Tener un amplio conocimiento pedagógico 
sobre el proceso de enseñanza- aprendizaje. 
Este conocimiento necesario para el ejerci-
cio del liderazgo pedagógico, vincula el cono-
cimiento curricular y pedagógico con las di-
mensiones administrativas y de gestión. . 
2. Saber resolver los problemas que se presen-
tan en el centro en función de su conocimiento 
pedagógico y de liderazgo.  
3. Fomentar la confianza relacional con el per-
sonal, las familias y el alumnado..

En tal sentido, sería valioso establecer un con-
junto de pautas esenciales que caractericen al li- 
derazgo educativo, necesario, distribuido y trans-
formacional, en medio de la tormentosa, líquida e 
impredecible sociedad del conocimiento:

1.  Un liderazgo inspirador, que emocione, se-
duzca y logre transformar dichos sentimientos 
en motores de impulso a nivel personal y or-
ganizacional. 
2.  Liderazgo inconforme con el statu quo y con 
el confort de la crítica indolente, deberá trans-
formarse un elemento activo, renovado, que 
pretenda logros extraordinarios, más allá de lo 

meramente “cumplido”. 
3.  Liderazgo con visión de futuro, flexible, perti-
nente, adecuado a su tiempo, moldeable y capaz 
de adaptarse a los cambios veloces e impara-
bles en situaciones de crisis y estrés planetario. 
4. Liderazgo generador de confianza entre las 
partes y/o actores que lo involucran, desde el 
sistema educativo hasta los agentes que en él 
intervienen, extensivo y de impacto en el con-
texto.
5. Liderazgo responsable con asumir al error 
como una forma de crecimiento y aprendizaje, 
capaz de generar nuevas y sólidas oportuni-
dades de crecimiento y excelencia en el que-
hacer educativo.
6. Liderazgo motivador y de estímulo, para lo 
que será preciso prever, diseñar y aplicar sis-
temas que estimulen los resultados alcanza-
dos de manera organizacional (para toda la 
institución escolar) y de manera particular a 
cada integrante del sistema educativo, cuando 
lo ameriten sus resultados.
7. Liderazgo preocupado por integrar en el 
actuar de la institución escolar los beneficios, 
bondades, nuevos caminos que pedagógica-
mente enriquezcan los procesos de enseñanza-
aprendizaje.
8.  Un liderazgo congruente en su actuar educa-
tivo, con los tiempos globales, con el contexto 
particular y con el compromiso de educar a las 
persona durante toda su vida.
9. Liderazgo tecnológico, que integre en su 
visión y formación pedagógica las tendencias 
mundiales en materia de tecnología educativa.
10. Liderazgo que estimule el trabajo colabora-
tivo, en el reconocimiento de que en la unión 
de los integrantes del sistema educativo, hacia 
idénticos fines de excelencia, está centrado el 
futuro de la sociedad, formando personas ca-
paces de afrontar los retos que impone un fu-
turo tan incierto.
11. Liderazgo inclusivo, integrador, conciliador, 

“...el conocimiento es en la actualidad la 
propiedad más valiosa e importante, el 
recurso clave que renueva el liderazgo 

educativo”
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resilente, ecológico, incansable, tole- 
rante, capaz de exigir y al mismo 
tiempo ofrecer los cambios que la 
sociedad internacional precisa para 
alcanzar niveles superiores de desa- 
rrollo y de manera sustentable.

Adicionalmente, este líder tendrá 
que desarrollar varias inteligencias 
simultáneamente: la inteligencia social, 
la inteligencia digital, la inteligencia 
emocional, y la inteligencia creativa; 
todas ellas hoy consideradas como in-
teligencias mayores.

La sociedad del conocimiento im-
pone a los líderes educativos actuales 
nuevos retos, no sólo en lo relacionado 
a la gestión y a lo administrativo, sino 
en su misión de encabezar los procesos 
pedagógicos que se realizan al interior 
de la institución y en armonía con el 
resto de los agentes educativos y la co-
munidad misma.

Sin duda alguna la dirección de los 
centros educativos de hoy, a través de 
un estilo de liderazgo transformacional, 
deberá redefinirse en la búsqueda de 
una visión enfocada a lograr que la edu- 
cación sea asumida como un proceso 
consustancial con la vida del hombre, 
independientemente de los años que 
tenga, lo importante es no desactua- 
lizarnos pues eso implica una autoex-
clusión que lacera y mutila el espíritu 
emprendedor y creativo del ser hu-
mano por naturaleza propia.

El sistema educativo de hoy precisa 
de líderes capaces de poseer una visión 
hacia el crecimiento social sobre bases 
sustentables, integradoras de la rutina 
cotidiana de las tecnologías al espacio 
áulico, diseñando redes globales de 
conocimiento y favoreciendo su trans-
ferencia; al tiempo que permite una 

comunicación idónea y asertiva entre 
los agentes educativos, que serán res- 
ponsables del cambio renovador que 
requiere la sociedad global.

 Yordanka Masó Dominico.

Licenciada en Derecho y Coordinadora de 
Maestrías del Instituto Tecnológico de la 

Construcción de Zacatecas (ITC). 

Bibliografía:

Argos, J. (Ed.) y Ezquerra, P. (Ed.) (2014). Li- 
derazgo y educación. España: Ed. Universi-
dad de Cantabria.
Godoy, R. y Bresó, E. (2013). ¿Es el lide- 
razgo transformacional determinante en la 
motivación intrínseca de los seguidores? 
Journal of Work and Organizational Psycho- 
logy, No. 29, pp. 59-64.
Gros Salvat, B. (2013). El liderazgo educa-
tivo en el contexto del centro escolar. XXXII 
Seminario Interuniversitario de Teoría de 
la Educación. Liderazgo y Educación. Uni-
versidad de Cantabria. Santander, 10-12 de 
noviembre.
Misiego, F. (2015). 2021 Odisea Manage-
ment. Madrid, España: Editorial: Rasche.
Nader, M. y Castro Solano, A. (2007). Dife- 
rencias en los estilos de liderazgo entre lí-
deres de alto y bajo nivel. Un estudio com-
parativo. Perspectivas en Psicología,  Vol 4, 
N° 1, pp. 51-58.
Naranjo, C. G. (S/F). El liderazgo en la gestión 
del conocimiento. Recuperado de: http://
www.umanizales.edu.co/publicaciones/
campos/sociales/perspectivas_psicologia/
html/revistas_contenido/revista10/Ellide- 
razgoenlagestion.pdf 
Palomo Vadillo, M. T. (2010). Liderazgo y 
motivación de equipos de trabajo. Madrid: 
ESIC Editorial.

“La sociedad del conocimiento 
impone a los líderes educativos 

actuales nuevos retos...”

MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

62
JUNIO             JULIO



MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

63
JUNIO             JULIO



E
n estas páginas se ha vertido 
bastante tinta en la reflexión y 
análisis del tema educativo. El 
análisis se ha llevado a cabo desde 

distintas esferas (sistemas educativos, 
calidad educativa, la epistemología, 
paradigmas, política educativa, etc.), sin 
que por ello el debate se haya agotado 
ni mucho menos. Sigue abierto y en 
cada número se nutre con la perspec-
tiva teórica y analítica de las plumas 
que aquí escriben. Muchas de ellas de 
muy alto nivel por cierto, con artículos 
que nos ofrecen luz sobre el complejo 
andamiaje teórico de la educación. 

En el presente artículo, se aborda el 
tema educativo desde una esfera que 
no ha sido materia de análisis en es-
tas páginas. Al menos no de forma 
directa, porque el análisis que se 
ha llevado a cabo de la edu-
cación se ha centrado 
en al menos tres 
e lementos : 
a) La es-

UnA CIUDAD EDUCADORA
ANÁLISIS DEL BINOMIO CIUDAD-EDUCACIÓN

Fidel Ibarra López 

“CADA CIUDAD ES DIFERENTE 

Y ESA DIFERENCIA DEBE SER 

ATENDIDA POR LA INSTANCIA MÁS 

CERCANA PARA EL BENEFICIO 

DIRECTO DE LOS CIUDADANOS 

QUE AHÍ RESIDEN”
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Veamos esto más a detalle analizando 
el margen institucional que tiene el mu-
nicipio en México a través de la revisión 
del marco normativo. 

La Ley General de Educación establece 
que la responsabilidad de otorgar edu- 
cación en México recae en los tres 
órdenes de gobierno (federal, estatal y 
municipal); pero cada orden tiene una 
responsabilidad distinta en alcance y 
contenido. En el caso del municipio, la 
ley establece que podrán: 

Editar libros y materiales didácticos; 
Fomentar la prestación de servicios 
bibliotecarios a través de bibliote-
cas públicas; 
Promover la investigación científica, 
la investigación y la innovación.6  

Aunado a estas vías de coadyuvan-
cia, en el párrafo dos del artículo 15 se 
establece que: 
“El gobierno de cada entidad fede- 
rativa promoverá la participación di-
recta del Ayuntamiento para dar man-
tenimiento y proveer de equipo básico 
a las escuelas públicas estatales y mu-
nicipales”. 

Visto así desde el plano normativo, 
la participación del municipio en mate-
ria educativa podría resultar estratégica 
porque desde esta esfera se podría ci-
mentar la estructura científica del país; 
la estrategia en materia de promoción 
de lectura –aprovechando la estructura 
de las bibliotecas municipales-; la in-
vestigación en materia de Innovación 
–talón de Áquiles de los municipios 
en México-; la publicación de material 
didáctico que contribuya a la estrate-
gia de la enseñanza-aprendizaje de los 
profesores; y el fortalecimiento de la 
infraestructura de los centros educa-
tivos a partir de la inversión pública del 
Municipio.  

No obstante, este plano normativo 
contrasta en la realidad con una debi-
lidad estructural de los municipios: su 
limitada capacidad financiera. Los mu-
nicipios a través de la instancia política 
que los administra –el Ayuntamiento- 
no integran en sus presupuestos anua- 
les una partida especial para la edu-

cación. En todo caso, los recursos 
para estos propósitos tienen 

que ser solicitados a la 
Federación y desde 

esa esfera se 
le destinan 

recur-

cuela1; b) Los alumnos2; y c) Los pro-
fesores3. A esta triada se le suman los 
padres de familia –como actores res- 
ponsables de la  formación axiológica 
de los alumnos desde el hogar y como 
actores centrales en la construcción 
del aprendizaje escolar de la mano 
con las autoridades educativas y los 
profesores-, y la tarea del gobierno 
–a través de la política educativa-. En 
el caso de este último, el análisis se 
ha expuesto desde una perspectiva 
federal y no desde un plano local. 

En estas líneas abordamos la edu-
cación desde la esfera de la ciudad, 
porque es aquí donde el alumno de-
sarrolla por entero su plano existen-
cial y donde se construye su proyecto 
de vida como individuo y ciudadano. 
Por lo cual, partimos de una pregunta: 
¿qué se puede hacer desde el muni-
cipio para transformar la realidad edu-
cativa del país? En primera instancia 
se dirá que poco, porque la educación 
en México es una tarea de orden  
–casi- federal. Y más si se considera 
el reforzamiento al centralismo que se 
ha generado con la reforma educativa 
del 2013.4 Sin embargo, desde la ciu-
dad se pueden generar condiciones 
para hacer de la educación un factor 
determinante en la construcción de la 
sociedad.5 Y para ello se tiene la expe-
riencia internacional. En Europa desde 
principios de la década de los 90 del 
siglo XX se está trabajando el con-
cepto de “Ciudades Educadoras”, y lo 
están haciendo bajo el siguiente prin-
cipio: “las ciudades deben gestionar el 
funcionamiento de las escuelas como 
la instancia más cercana al individuo”. 
Este pronunciamiento está en razón 
de que cada ciudad es diferente y esa 
diferencia debe ser atendida por la ins- 
tancia más cercana para el beneficio 

directo de los ciudadanos que ahí 
residen. El centralismo pues, 

sería una política edu-
cativa en contrario 

sensu de este 
principio. 
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sos etiquetados para la obra solicitada. 
No hay posibilidad para una planeación 
integral, sino para la atención de obras 
en lo específico –el arreglo del techa-
do de una escuela, por ejemplo-. Bajo 
esta perspectiva, se atiende a los ár-
boles en lo particular, y se desatienden 
los objetivos centrales del bosque en 
su conjunto –la investigación, inno- 
vación y la calidad educativa-. 

A lo anterior se le suma una limi-
tante adicional: los municipios operan 
bajo una lógica cortoplacista. Su fun-
cionamiento institucional se limita a 
tres años solamente, y durante ese 
tiempo se tiene que cubrir una curva 
de aprendizaje que generalmente 
dura un año. De modo que en térmi-
nos reales, son solamente dos años 
los que se tienen para implementar 
una política pública en materia educa-
tiva. Esa cortedad de tiempo es una 
limitante muy importante porque re-
sulta de suma complejo desarrollar un 
proyecto educativo con ese tiempo. 

Resultante de todo lo anterior: un 
municipio desvinculado de la tarea 
educativa que se desarrolla en los 
centros escolares. Mientras en Europa 
se trabaja por la gestión autónoma 

de los centros escolares, desde las 
ciudades en México, los municipios 
se desatienden de la parte educa-
tiva porque están imposibilitados de 
asumirla como una prioridad cen-
tral en el gobierno. La participación 
del municipio podría resultar estra-
tégica para el fortalecimiento de la 
educación –como lo señalamos líneas 
arriba-, siempre y cuando no estu-
vieran condicionados por los fac-
tores estructurales que lo contienen. 

No obstante, el ciudadano en 
México tiene en el municipio –y más 
concreto, en las ciudades- el entorno 
más cercano a su realidad cotidiana. 
Desde esta instancia configura su 
formación y su proyecto de vida. Así 
que, una ciudad debería de contar con 
las condiciones necesarias para que 
una tarea a ese nivel tenga lugar. Y 
ello es posible, solo si se tiene igual-
dad de oportunidades para el acceso 
a la formación. Visto esto, desde una  
perspectiva integral. 

Desde el paradigma de las “Ciu-
dades Educadoras” los retos de la 
educación se inscriben directamente 
en cada una de las ciudades donde 
habitan los ciudadanos. Y no necesa- 

riamente en cada uno de los países. 
Ello implica pues, que el reto –a mane- 
ra de ejemplo- de la “sociedad del 
conocimiento” –es decir, el acceso a 
las tecnologías de la información y 
los entornos digitales- se resuelva de 
abajo hacia arriba y no de arriba hacia 
abajo, con políticas públicas centrali-
zadas e indiferenciadas de los espa-
cios territoriales. 

En ese sentido, las políticas públi-
cas desde y para las ciudades deben 
de tener como propósitos: la cons- 
trucción de la igualdad, la equidad y la 
promoción de cada uno de los indivi- 
duos como condiciones indispensables 
para hablar de una ciudad educadora. 

En México, la lógica –si se puede 
llamar así- es distinta. La educación 
se concibe desde la esfera federal. Y 
se plantean políticas públicas tendien- 
tes a cumplir objetivos macros. En 
ese escenario, una población puede 
tener o no  beneficios directos de esas 
políticas públicas dependiendo de un 
conjunto de variables donde en mu-
chas de las ocasiones el municipio no 
tiene participación en la decisión final. 

En esta perspectiva la promoción 
del individuo no tiene lugar, porque 

“LA PARTICIPACIÓN DEL MUNICIPIO PODRÍA RESULTAR ESTRATÉGICA 

PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA EDUCACIÓN...”

MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

66
JUNIO             JULIO



los criterios no se fijan desde la es-
fera de su contexto. No se construye 
la igualdad a partir de la educación, 
mucho menos la equidad. Y en esa 
situación, el futuro de la sociedad se 
deja al arbitrio del azar. Y eso es grave. 

En la ciudad imaginamos nuestra 
existencia y soñamos nuestro futuro. 
Pero desde elegantes escritorios en al-
gunas oficinas centrales del país se de-
fine el futuro de millones de individuos 
con el auxilio de modelos matemáti-
cos. Para el centro, el individuo es abs- 
tracción. Y bajo esa misma categoría 
se construye una salida igualmente 
abstracta para un individuo que des-
de la frontera de su contexto tiene 
necesidades propias y específicas. 

La problemática educativa tiene 
que resolverse desde el ámbito de la 
ciudad, pero en México esta esfera no 
cabe en el imaginario institucional. Es 
el centro y sus abstracciones teóricas 
lo que persiste como alternativa. 

En Europa se pugna por agenciar 
la educación desde la esfera local. En 

México, lo local no es alternativa para 
construir un sistema educativo. Dos 
visiones, dos formas de entender una 
misma realidad. El problema es que en 
medio de todo se tienen a millones de 
proyectos de vida en juego. Aquí es 
donde deberían situarse los objetivos 
de la educación. Pero parece que esto 
es una realidad tangencial. 

Fidel Ibarra López. 

Doctorante en Educación y profesor en la 
Universidad TecMilenio y Universidad de 

Durango Campus Mazatlán.

1En la escuela se ha integrado el análisis de 
las TIC’s como elemento coadyuvante en la 
tarea de aprendizaje; así como los modelos 
pedagógicos las estrategias de enseñanza-
aprendizaje. 
2En cuanto a estrategias de aprendizaje y 
las competencias lingüísticas. 
3Con el tema de la reforma educativa y el 
enfoque de las competencias. 
4Un centralismo que pretende instalar 

como encomienda o medicina –diría el Dr. 
Jesús Javier Vizcarra Brito- subsanar el de-
sempeño docente a partir de recetas ex-
tranjeras, como el caso de la evaluación 
docente calificativa. Columna “Educación 
y Sociedad”, en el periódico Noroeste, “Al 
rescate de las buenas prácticas educati-
vas”, Sección “Mejor Educación, 28 de junio 
del 2016, p. 8H. 
5La sociedad como tal es un constructo del 
ser humano, donde la educación es un fac-
tor determinante en su configuración. El 
individuo forma parte de un sistema edu-
cativo no solamente para adquirir compe-
tencias profesionales que le reditúen en el 
mercado de trabajo; sino sobre todo para 
aprender a vivir en sociedad. Lo cual im-
plica que interiorice una serie de valores 
cívicos que le permitan arribar a una con-
dición de ciudadano. Sin esta condición, 
difícilmente se construye tejido social, un 
factor determinante para la convivencia 
en armonía entre los seres humanos. Más 
adelante abordaremos en específico este 
punto.
6Artículo 14, fracción VIII. 
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E
l tiempo que la Secretaría de  
Educación Pública exige traba-
jar a los profesores es, por lo 
menos, doscientos días en cada 

ciclo escolar. Nunca se cumplen, es 
verdad, ¿pero quién evalúa los da-
ños por esa limitante en la aplicación 
de los planes de la SEP? ¿Quiénes se 
preocupan por resarcir el tiempo per-
dido, los contenidos ausentes de las 
aulas o los objetivos que nunca se al-
canzaron? Parece que nadie, porque 
los días trabajados no llegan a ese 
número y los programas y exigencias 
continúan siendo los mismos. Pero, 
aunque fueran doscientos, los días de 
clase, ¿ya con eso se cumpliría con lo 
planeado por los especialistas? Lo pre-
gunto porque en las escuelas, aún an-
tes de fijar esa cifra, el tiempo es una 
categoría de tanta fuerza que a todos 
atosiga, sin permitirle respiro a nadie. 

Tanto inquieta el tiempo escolar 
que autoridades, alumnos, profesores 
y padres de familia resienten de dis-
tinta manera el tiempo en que no tra-
bajan oficialmente las escuelas. Para 
quienes mandan, el tiempo progra- 
mado debe alcanzar para llevar a cabo 
planes y programas; pero a los que 
tienen que hacer lo mandado, el tiem-
po jamás les alcanzará, pues siem-
pre quedarán tareas pendientes por 
cumplir. Eso provoca que las autori-
dades saturen los programas y exijan 
a los profesores un sinfín de activi-
dades que, humanamente, es imposi-
ble realizar, aún y cuando los doscien-
tos días fueran de asistencia efectiva. 

Quienes dosifican las actividades 
escolares en periodos que, sumados, 
den doscientos días, ¿cómo harán 
para calcular los esfuerzos de los pro-
fesores, la habilidad y el entusiasmo 
de los alumnos para cumplir con lo 
que suponen se puede realizar en 40 
semanas lectivas, en las que apenas 
habría interacción áulica por espa-
cio de 800 horas, si se trabajaran los 
doscientos días exigidos por la SEP. 

El tiempo es un factor de tanta in-
fluencia en los procesos de enseñanza 
y aprendizaje que habrá que dedicarle 
mayor atención, pues no basta con 
exigir que se haga lo ordenado; sino 
que, también, hay que proporcionar 

ElTiempo

escolar:

José Manuel Frías Sarmiento

Una reflexión docente
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bilidad para desplegar la creatividad 
pedagógica que nos permita construir 
las situaciones de aprendizaje real, en 
periodos que tengan que ver con las 
habilidades de los alumnos, la capaci-
dad de los profesores y la pertinencia 
de la aplicación de programas ade- 
cuados a los tiempos que permane-
cen unos y otros en las escuelas; 
aunque no cumplamos los doscientos 
días establecidos por la Secretaría de 
Educación Pública. 

José Manuel Frías Sarmiento.

 Asesor pedagógico  de la Universi-
dad Pedagógica del Estado de Sinaloa,                                                                          

unidad Culiacán.los periodos escolares necesarios para 
que se realice con la calidad y la re-
flexión adecuada a los requerimientos 
y capacidades reales de los profesores 
y alumnos que tendrán que enseñar-
los, unos, e interiorizarlos, los otros. 

A los alumnos no les agrada que se 
acorten las  vacaciones y los obliguen 
a iniciar el ciclo escolar a mediados de 
agosto, cuando siempre lo hicieron en 
septiembre; ellos consideran que no 
se necesita tanto tiempo para lo que 
aprenden en verdad. A los padres, en 
cambio, no les molesta la modificación 
del calendario escolar en cuanto al  
adelanto del inicio de clases, porque 
así se desharán de sus hijos y los man-
darán más pronto a la guardería en las 
que, para muchos padres, se han con-
vertido las escuelas. Y los profesores 
sinaloenses y de varios estados del 
país tienen que regresar a las caluro-
sas aulas para lidiar con las altas tem-
peraturas, el sudor en los cuerpos y la 
falta de concentración de los alumnos 
y de ellos mismos, en un loco afán de 
aprovechar el tiempo y diseñar es-
trategias que les permitan sortear los 
obstáculos para completar los míticos 
doscientos días propuestos por la SEP. 

Pero el tiempo escolar no debería 
limitar los espacios temporales en las 
escuelas, ni los profesores deberían 
verlo como categoría que los pre-
sione en sus actividades; al tiempo 
debemos entenderlo como la posi-

...no basta con exigir que 
se haga lo ordenado; sino 

que, también, hay que 
proporcionar los periodos 
escolares necesarios para 

que se realice con 
la calidad...
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A
continuación se describen las 
acciones necesarias para im-
plementar el coaching socio-
formativo como estrategia para 

la mejora del liderazgo directivo con la 
finalidad de contribuir a la gestión del 
talento humano en las instituciones  
educativas en una época de permanente 
cambio e influencia de las tecnologías en 
el proyecto ético de vida de las personas, 
principalmente de los directivos. Tam-
bién se explica el proceso de transición 
del liderazgo organizacional al educa-
tivo. Para esto, se sigue el enfoque so-
cioformativo considerando los retos que 
plantea la sociedad del conocimiento.

En la sociedad del conocimiento es 
necesario transformar la educación, pues 

con frecuencia responde más a la so-
ciedad industrial debido a la descon-
textualización de los saberes y el poco 
impacto de éstos en la vida de las per-
sonas, mientras que la sociedad del 
conocimiento es una comunidad que 
interactúa a través de las tecnologías 
de la información y la comunicación, 
buscando contribuir a la solución de los 
problemas mediante la colaboración en-
tre todos, así como la co-creación y el 
compartir del conocimiento de forma 
abierta (Tobón, & Vázquez, 2015), lo 
cual requiere desarrollar habilidades 
que desafortunadamente la educación 
basada en contenidos no logra generar 
en los estudiantes. Es por ello que se 
necesita una nueva figura de liderazgo 

José Silvano Hernández Mosqueda

Coaching 

socioformativo:

 
ESTRATEGIA PARA EL 
LIDERAZGO DIRECTIVO

“En la socieda
d del cono

cimiento 

es necesario tra
nsformar la 

educación...”
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que considere la colaboración, el em-
prendimiento, la resolución de pro- 
blemas del contexto y la metacog-
nición, elementos que en modelos de 
liderazgo organizacional y educativo 
tradicionales no eran considerados, 
y que en la actualidad son indispen-
sables para trascender la imagen del 
líder-héroe que dirige una tropa y 
que actualmente carece de credibi-
lidad (Senge & Suzuki, 1994), lo cual 
en la educación ha sido frecuente.

En la socioformación, un enfoque 
creado en el contexto latinoameri-
cano, se busca formar para la socie-
dad del conocimiento (Tobón, 2013; 
Hernández, 2015; Hernández, & Viz-
carra, 2015), y para lograrlo es nece- 
sario que las personas que lideran 
los sistemas e instituciones educati-
vas tengan la claridad suficiente para 
tomar decisiones creativas, eficaces, 
sencillas y con un seguimiento ade- 
cuado para resolver los problemas 
que afronta la humanidad.

Del liderazgo en las organizaciones 
al liderazgo educativo
Cabe mencionar que el liderazgo se 
desarrolló de forma sistemática en el 
ámbito organizacional (Bass, 1985), 
ya que era necesario que los traba-
jadores aceptaran y se comprome-
tieran con el logro de la misión de 
la organización dejando de lado sus 
intereses personales, y así, enfocarse 
en los intereses del colectivo. De ahí 
surgieron dos modelos de liderazgo: 
el transaccional y el transformacional. 
El primero consiste en el intercambio 

entre el líder y sus seguidores, donde 
éstos reciben un valor a cambio de 
su trabajo y mediante éste se con-
firma una relación costo-beneficio. 
Mientras que el segundo, estimula 
el emerger de la conciencia de los 
trabajadores, los cuales aceptan y 
se comprometen con la misión de la 
organización y se enfocan en lograr 
las metas compartidas, todo esto a 
partir de la motivación, ya que es uno 
de los elementos clave para lograr la 
transformación en cualquier organi-
zación.

En el campo educativo, las ne- 
cesidades de actualización ante los 
nuevos escenarios sociales, económi-
cos, culturales, etc., provocaron que el 
liderazgo se formulara bajo distintas 
modalidades, una de las cuales subra- 
ya la interdependencia de las perso-
nas en el desempeño de su trabajo, 
buscando construir y mantener la 
confianza en curso (Gronn, 2010); sin 
embargo, no considera el papel de la 
formación y los retos de la sociedad 
del conocimiento. Otra de las mo-
dalidades fue planteada por Bolívar 
(2010a, 2010b, 2010c), ya que busca 
mejorar los resultados académicos de 
los estudiantes, y para ello es preciso 
que los directivos desarrollen un lide- 
razgo en la formación pedagógica, la 
claridad de las metas de desempeño 
y la distribución del liderazgo en la es-
tructura organizacional. Esta modali-
dad articulada con la colaboración, el 
emprendimiento, la gestión del cono-
cimiento y el proyecto ético de vida, 
es lo que da pie al liderazgo directivo 

desde la perspectiva socioformativa, 
pues este no se centra en el líder 
como un ser aislado y único protago-
nista del cambio, sino en el conjunto 
de acciones que ejecuta dentro del 
proceso formativo con el propósito 
de garantizar la formación integral 
apoyado en la gestión del cono-
cimiento y el proyecto ético de vida.

Una estrategia para mejorar el  
liderazgo directivo
Para que el liderazgo directivo se con-
vierta en una realidad en la educación 
actual es importante establecer ac-
ciones que impulsen los procesos ins- 
titucionales al logro de la formación 
integral e impacten en cada uno de los 
protagonistas (docentes, estudiantes, 
padres de familia, organizaciones, 
etc.). Es por esto que el coaching cons- 
tituye un verdadero sistema eclécti- 
co y genuino de formación, ya que fa-
vorece la mediación pedagógica, en 
donde el coach (docente o directivo) 
facilita la ejecución de acciones que 
potencien las competencias y habi-
lidades de los coachees, es decir, se 
convierte en un mediador pedagógi-
co que busca el logro de las metas y 
el desarrollo del potencial personal.

Desde la socioformación, el coa- 
ching consiste en el proceso por 
medio del cual el ser humano busca 
su realización personal acorde con 
sus necesidades vitales de creci- 
miento y una determinada visión de 
la vida, asumiendo los retos y posi-
bilidades del contexto social, comu-
nitario, económico, político, ambien- 
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1. Coaching para 
mejorar la gestión 

directiva.

-El director debe fungir como líder, capaz de motivar, facilitar y estimular el 
proceso de mejoramiento de la calidad.
-Finalidad: contribuir a identificar, analizar, comprender y transformar los 
procesos directivos que se requieren para mejorar los niveles de resultados, 
y en consecuencia, satisfacer las necesidades de los beneficiarios.

2. Coaching para 
mejorar la mediación 

docente (actua- 
lización docente).

-Los docentes se asumen como mediadores de los procesos de formación y 
evaluación de las competencias en una perspectiva de la educación integral.
-Finalidad: apoyar a los docentes para que desarrollen estrategias didácticas 
tanto en el diseño, implementación y evaluación de su práctica favoreciendo 
así su papel de mediadores del conocimiento.

3. Coaching para 
mejorar los procesos 
de aprendizaje de los 

estudiantes.

-Los estudiantes desarrollan sus competencias que les permiten aprender 
permanentemente durante toda su vida.
-Finalidad: lograr que los estudiantes aspiren a una mejor calidad de vida.

Características Descripción

1. Se emplean problemas 
del contexto antes, durante 
y al final del proceso de 
acompañamiento.

-Los problemas del contexto constituyen un reto de cómo pasar de una 
situación dada a una situación esperada o ideal.
-Cada problema se aborda con interpretación, argumentación y pro- 
posición de soluciones.

2. El coach ejerce un rol de 
mediador antes, durante y 
al finalizar el proceso.

-Consiste en acompañar, asesorar y apoyar a los docentes y/o estudiantes 
para que sean gestores de su aprendizaje, con las estrategias necesarias 
para ello.

3. Es metacognitivo en el 
análisis de resultados y pro-
cedimientos.

-Es indispensable enfatizar en el mejoramiento continuo para alcanzar 
las metas por medio de la reflexión continua en torno a las acciones em-
prendidas.

4. Se basa en la demos- 
tración de la actuación con 
evidencias.

-Las evidencias deben demostrar que se posee una determinada compe-
tencia, y no simplemente un saber.
-En los espacios formativos se deben buscar evidencias integrales, que 
permitan determinar cómo las personas afrontan los diversos problemas 
de la vida desarrollando y poniendo en acción sus saberes.

5. Requiere procesos de co-
laboración y socialización.

-Implica que directivos, docentes y/o estudiantes trabajen de forma 
colaborativa, apoyándose mutuamente y complementando sus capaci-
dades, valores y conocimientos. Para esto, es necesario que se ayuden a 
lograr las metas y se favorezca la resolución de dificultades.

Tabla 1. Características del coaching socioformativo

Tabla 2. Tipos de coaching socioformativo

tal, etcétera, en el presente y hacia el futuro, 
con compromiso ético basado en el proyecto de 
vida. En resumen, el coaching socioformativo 
se configura como un proceso de acompaña- 
miento en la formación de personas con un só-
lido proyecto ético de vida, con humildad para 
reconocer los errores y aprovecharlos como una 

oportunidad de mejora, empleando la reflexión 
acorde con los valores (Hernández, Tobón, & 
Vázquez, 2015).

Características del coaching socioformativo
El coaching socioformativo tiene las siguientes 
características:

Tipos de coaching socioformativo
El coaching socioformativo tiene énfasis o propósitos considerando las metas que se pretenden alcanzar 
en un sistema, institución o nivel educativo. De acuerdo a la experiencia en Iberoamérica, se proponen 
los siguientes tipos:
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¿Cómo abordar el coaching socioformativo para 
mejorar el liderazgo directivo y/o docente?
Para que el coaching socioformativo contribuya 
a la mejora de los procesos directivos, grupales, 
institucionales o de sistema se sugiere emplear 
los siguientes elementos. No es indispensa-
ble que se sigan en orden, esto dependerá de 
las necesidades y los procesos formativos.
A continuación se describen estas acciones:

Diagnóstico sistemático de las prácticas do-
centes. Cada directivo o docente, debe rea- 
lizar un estudio sistemático en torno a cómo 
aborda el aprendizaje, las metas educativas, 
el sentido dado a los contenidos, los proble-
mas del contexto y los resultados logrados.

Identificación de problemas del contexto. 
Es necesario plantear retos para la transfor-
mación de la educación. Los problemas del 
contexto son estos retos que concientizan la 
necesidad de abordar de una forma diferente 
los contenidos en las aulas, pero también en 
la formación de los docentes y directivos.

Diseño de un plan estratégico de forma co-
laborativa. Para lograr resultados de alto im-
pacto que muestren la mejora de la calidad 
en la formación de los docentes y/o estudian- 
tes, es necesario generar planes de trabajo 
estratégicos que consideren las distintas fun-
ciones que se tienen dentro de la estructura 
organizacional.

Generación de espacios formativos o de 
coaching. Con base en el plan estratégico, se 
sugiere establecer tiempos, lugares y recur-
sos (tecnológicos, académicos, humanos, 
etc.) que favorezcan el direccionamiento, pla-
neación, ejecución y evaluación de estrate-
gias para el logro de las metas establecidas.

Diseño e implementación de evidencias 
para evaluar el desempeño. Es importante 
demostrar el avance y la mejora de los pro-
cesos implementados, con evidencias que 
den cuenta del desempeño realizado conside- 
rando criterios e indicadores de calidad.

Comunicación de resultados. Se sugiere 
emplear distintos canales de difusión de es-
tos resultados para generar motivación, in-
terés y dinamismo en las personas interesa-
das en el proceso.

Establecimiento de nuevas metas con base 
en la metacognición. Los resultados deben 
ser analizados de forma crítica y reflexiva 
para su posterior análisis, generando un 
nuevo reto que deberá mantener a las per-
sonas en continuo mejoramiento.
 

¿Qué características tiene el liderazgo directivo?
Como se ha descrito anteriormente, el liderazgo 
directivo tiene fundamentalmente tres compo-
nentes: 1) es pedagógico, es decir, busca com-
prender los procesos educativos implicados en 

1

2

3

4

5

6

7

el aprendizaje del alumnado, y con base en ello 
establecer claramente las estrategias pertinentes 
de manera consensuada con el equipo docente, 
lo cual sugiere un proceso formativo para que 
estos impacten de manera sistémica en los es-
tudiantes; 2) está orientado a las finalidades edu-
cativas (perfil de egreso), por lo tanto, promueve 
las buenas prácticas y estrategias a través de la 
generación de espacios formativos colegiados y 
abiertos a la reflexión, el análisis y la crítica fun-
damentada; y, 3) favorece el proyecto ético de 
vida de los participantes, tanto alumnos como do-
centes, mediante acciones que impulsan la viven-
cia de los valores universales en un nivel micro 
(aula) y macro (institución), así como la me-
jora del entorno (social, ambiental, cultural, etc.).

En este sentido, el liderazgo directivo tras-
ciende la dimensión administrativa que tradi-
cionalmente ha permeado en el actuar de los 
equipos directivos, pues en la actualidad no 
basta con llevar un riguroso seguimiento de las 
finanzas, o vigilar que los aspectos operativos 
funcionen correctamente (lo cual es necesario); 
sin embargo, estamos ante un nuevo escenario 
que requiere un alto compromiso de quienes se 
encuentran al frente de las instituciones educa-
tivas, es decir, potenciar el desarrollo de habili-
dades pedagógicas, de acompañamiento al per-
sonal docente y de un sentido de vida profundo 
que muestre la congruencia entre sus aspira-
ciones personales y las metas de la institución.

Las habilidades citadas anteriormente no 
se generan de manera espontánea, es necesa-
rio procurar experiencias en donde el liderazgo 
directivo pueda desarrollarse con idoneidad, 
pertinencia y ética, y estas experiencias requie- 
ren de sistematicidad, fundamentación y prac-
ticidad para poderlas llevar a cabo. Es aquí 
en donde el coaching socioformativo emerge 
como una estrategia que integra los tres com-
ponentes del liderazgo directivo: es pedagógico, 
está orientado a lograr las finalidades educati-
vas y contribuye a desarrollar un proyecto ético 
de vida sólido en quienes lo ponen en marcha.

¿Cuál sería un ejemplo de aplicación del  
coaching socioformativo?
Veamos un ejemplo de coaching socioformativo 
aplicado en una de las instituciones de Iberoamé-
rica, con el propósito de mejorar las prácticas do-
centes en el aula.

Título del proyecto: Mejoramiento de las 
prácticas docentes en el aula.
País: México
Nivel: Educación Superior

Diagnóstico sistemático de las prácticas do-
centes. A partir de los acuerdos institucionales 
y la socialización del proyecto con los docentes, 
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se realizaron visitas a las clases y entrevistas con 
algunos docentes de forma aleatoria, así como un 
taller reflexivo constructivo (Hernández, & Viz-
carra, 2015) para recuperar las buenas prácticas y 
sensibilizar al colegiado ante las finalidades edu-
cativas de la institución. Posteriormente, se reali- 
zó un análisis de las secuencias didácticas conside- 
rando los principios didácticos del enfoque socio- 
formativo.

Identificación de problemas del contexto. A lo 
largo de sesiones de trabajo con el equipo direc-
tivo y docente, se establecieron los problemas más 
frecuentes en el contexto institucional, principal-
mente aquéllos relacionados con el actuar peda- 
gógico (planeación-ejecución-evaluación), con el 
propósito de identificar las necesidades del equipo 
para su posterior abordaje de manera sistemática.

Diseño de un plan estratégico de forma co-
laborativa. A partir del análisis de necesidades 
anterior, se generó un plan de trabajo que incluye 
principalmente dos estrategias: la organización de 
un proceso formativo utilizando la metodología 
del taller reflexivo constructivo a lo largo de un 
semestre, así como establecer espacios persona- 
lizados de formación pedagógica a lo largo de los 
distintos momentos del proceso.

Generación de espacios formativos o de 
coaching personal. Se organizó una agenda con 
tiempos establecidos para brindar el apoyo nece- 
sario en cuestiones prácticas que se requieren 
mejorar, así como para identificar los logros al-
canzados. En estos espacios se emplea un ins- 
trumento que recaba los avances y los retos que 
cada docente identifica en sus prácticas.

Diseño e implementación de evidencias para 
evaluar el desempeño docente. En común acuer- 
do, el equipo directivo y docente, establecieron 
las evidencias a evaluar (secuencias didácticas e 
instrumentos que utilizan los docentes para eva- 
luar a los estudiantes, tanto institucionales como 
personales) como parte del coaching socioforma-
tivo. De forma complementaria, se socializaron 
los instrumentos como registros de observación 
y rúbricas de autoevaluación, que serán utilizados 
a lo largo del coaching para valorar los avances 
y retos de los docentes en su práctica educativa.

Comunicación de los resultados. El proceso de 
coaching incluye tiempos de socialización y análi-
sis de resultados por academias y en asamblea, 
con la finalidad de visualizar los logros obtenidos 
y los aspectos a mejorar en futuras acciones.

Establecimiento de nuevas metas a través de 
la metacognición. Para fortalecer la toma de deci-
siones a partir de la reflexión del proceso realizado, 
se empleó la estrategia MADFA (Tobón, 2013b). 
Esta estrategia consiste en plantear algunas pre-
guntas antes, durante y después de las actividades 
para concientizar el nivel de logro de las metas 

establecidas, así como aquello que es necesario 
cambiar, transformar o mejorar para tener éxito.

En síntesis, el coaching socioformativo es 
una metodología de acompañamiento, transfor-
mación y mejora de la calidad educativa en el 
aula y la gestión directiva, lo cual permite direc-
cionar, implementar y evaluar las acciones de di-
rectivos, docentes o estudiantes, alcanzar las me-
tas educativas y llevar a las instituciones a brindar 
servicios que respondan a las necesidades del 
contexto actual y futuro. Todo esto, mediante un 
plan de acción claro con criterios, evidencias e 
instrumentos que contribuyan a una evaluación 
auténtica.

José Silvano Hernández Mosqueda. 

Maestro en Desarrollo de Competencias Docentes por 
el Instituto Universitario de Puebla y la Corporación 

Universitaria “Ciencia e Innovación para la Formación 
y el Emprendimiento”.
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E
n un reciente reporte, el Instituto Na-
cional para la Evaluación de la Edu-
cación considera que la profesión 
docente está perdiendo atractivo. 

“Existen indicios de que en los últimos dos 
ciclos, muy probablemente como conse-
cuencia de la nueva legislación en materia 
docente, hay menos demanda por educa-
ción normal y se ha reducido su matrícula, 
ocupándose solamente 72.6% de los luga-
res disponibles”. 

No es la primera vez que leo este tipo 
de comentarios pero creo que en esta oca-
sión me dolió más.

Si un país no motiva a su población a in-
volucrarse en la educación, algo muy malo 

amar la 

profesión 
docente

Milly Cohen

amar la 

profesión 
docente

Milly Cohen

“el docente debe 

ser un ejemplo de rectitud, 

de amor, de respeto, 

de trabajo y de 

superación...”
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debe estar ocurriendo. Los niños de todo el 
mundo, en sus juegos y sueños infantiles, 
desean ser maestros, o ¿a poco tú no decías 
eso cuando eras pequeño? Pero esos sueños 
se derrumban en cuanto comienzas a crecer 
y miras lo que representa ser maestro en 
México. No voy a referirme a lo que ya sa-
bemos, a los casos que leemos cada tercer 
día sobre maestros abusadores, discrimina-
dores, injustos, mal preparados, poco actua-
lizados o invisibles. Elijo destinar este escrito 
a recuperar el amor a esta profesión (antes 
decíamos “noble profesión”) y a cómo hacer 
del docente un líder que afecte positivamen-
te su entorno, comenzando por él mismo. 
Todo esto con un solo propósito: que nues-

tros hijos, nietos y bisnietos, puedan seguir 
soñando con ser docentes…y lo sean.

Howard Gardner (1995) propone esta de-
finición de liderazgo que me gusta: “los líde-
res son personas que, mediante la palabra y 
el ejemplo personal, influyen acusadamente 
en las conductas, pensamientos y sentimien-
tos de un número importante de sus congé-
neres humanos.” En este tenor, el docente 
debe ser un ejemplo de rectitud, de amor, de 
respeto, de trabajo y de superación, primero 
para sí mismo, luego para sus alumnos. Se 
comienza con la propia persona, apreciando 
lo que uno es y lo que uno hace, sabiéndo 
que somos impulso, motivación, influencia 
decisiva y permanente en los otros. El do-
cente que no se conoce, que no se reconoce, 
no puede llegar a transformar su entorno. 
Por ello, el trabajo se hace desde dentro. 
¿Cómo empiezo? Encuentro mis talentos, de-
sarrollo mis fortalezas, resalto mis virtudes, 
y a la vez, miro honestamente mis errores, 
trabajo sobre mis debilidades, busco ayuda 
cuando lo requiero (y la ofrezco aunque no 
me la pidan). Ser líder no es un traje que se 
pone en la mañana y se quita por la tarde 
(o al revés), sino un estilo de vida. Tampoco 
es un camino que se aprende en los libros 
(aunque consultarlos ayuda), sino un trayec-
to que se va trazando con los actos. 

Para volver a amar la profesión docen-
te hay que amarse a uno mismo primero. 
Para llegar a ser el líder que me piden que 
sea (o sueño ser) no tengo que ser perfec-
to, sino saberme vulnerable, exitoso pero no 
invencible, influyente pero no dominante, 
debo motivar con mi ejemplo pero para ello, 
debo estar motivado primero yo. Algunas 
de las actividades que estimulan, que invi-
tan a mantener un grado de excitación en la 
vida son: las pasiones, el humor, diversión, 
el deporte, la lectura, el tiempo en familia, 
el aprecio por la naturaleza, debemos ha-
cerles espacio en nuestra agenda. Son como 
los riachuelos que alimentan la corriente 
del gran río. Debemos encontrar cuáles son 
las fuentes de inspiración y de felicidad en 
nuestro entorno y disfrutarlas. Esto se verá 
reflejado en nuestro trabajo y nos acercará al 
ideal del líder que se busca. Inspirador, apa-
sionado, que sea un ejemplo de vida.

“Debemos encontrar cuáles 

son las fuentes de inspiración y 

de felicidad en nuestro entorno y 

disfrutarlas”
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De todos los sectores profesionales la en-
señanza es la que presenta los porcentajes ma-
yores de agotamiento emocional. Interesante 
dato: se ha encontrado que este estrés está 
vinculado a un desgaste mayor en el caso de 
profesores que no tienen la sensación de es-
tar marcando una diferencia. Entonces, la sen-
sación de impacto duradero protege contra el 
estrés e impide el agotamiento. Solo se pue-
de creer que se impacta y deja huella si uno 
se siente bien consigo mismo, si se cree en el 
propio potencial. Así es como se encuentra un 
equilibrio entre el pesar y el goce, entre el ago-
tador esfuerzo de enseñar y el infinito placer 
de transformar.

En la literatura se habla de varios tipos de 
líderes: el líder transformacional, el líder em-
pático, el líder de servicio, el líder con valor. Yo 
no sabría qué nombre ponerle al líder del cual 
quiero hablar, pero sé lo que quiero que ese lí-
der haga: DAR Y RECIBIR. Porque al dar refor-
zará su autoestima, y al recibir, crecerá como 
ser humano. Hay pruebas neurocientíficas que 
indican que saber dar activa los centros de la 
recompensa y el significado del cerebro emi-
tiendo señales de placer. Cuando el docente ac-
túa con un genuino interés en beneficio de los 
demás (en vez de hacerlo con pesar, hastío u 
obligación) recibe las mismas recompensas que 
sus alumnos.

Este tipo de líder tiene la virtud y el inte-
rés por conocer a los demás, a sus alumnos, a 
sus compañeros de trabajo, a sus directivos, y 
por ello formulan preguntas que permiten ex-
perimentar al otro la dicha de mostrar algo de 
sí mismos. Y dándoles la palabra, aprenden de 
ellos y del mundo. 

Este líder sabe que pedir consejo es una 
estrategia sorprendentemente efectiva para 
ejercer influencia, sin tener que recurrir a la au-
toridad. Solicita ayuda incluso de aquellos a los 
que supuestamente les tiene que ayudar él (de 
sus alumnos, de sus hijos, de sus empleado-
res). Esto le permite aprender a adquirir nuevas 

“De todos los sectores profesionales 

la enseñanza es la que presenta 

los porcentajes mayores de 

agotamiento emocional”
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perspectivas del mundo y ser humilde.
Este líder busca objetivos a futuro, pero 

se detiene a pensar cuántos de ellos están 
relacionados con el interés por los demás. 
No todos son objetivos personales, la gran 
mayoría son grupales, son comunitarios, 
son globales. Por ello, el líder del cual ha-
blo es otrista: se preocupa por beneficiar a 
los demás, pero también teniendo objetivos 
ambiciosos para satisfacer sus necesida-
des personales. Ser otrista significa estar 
dispuesto a dar más de lo que recibes pero 
con la vista puesta en tus propios intereses. 
Porque el docente mártir no sirve. El que se 
gasta y desgasta siendo docente termina 
gastado y desgastado, y eso no es lo que 
se busca. La idea es disfrutar la profesión y 
complementarla con la pasión. 

Este líder ve potencial por doquier. Al re-
conocer que cualquiera puede ser brillante, 
se concentra en la motivación más que en 
el sometimiento de las reglas. En lugar de 
dejar claras sus creencias, se presenta como 
un ser vulnerable. Ya que le interesa ayu-
dar a los demás, no dominarlos, este tipo 
de líderes no temen poner al descubierto las 
rendijas de su armadura. Y en el reconoci-
miento de esa fragilidad es cuando el do-
cente se permite amar lo que hace y hacerlo 
dando la mejor versión de sí mismo. 

No me atrevo a decir que todos nacemos 
para ser docentes, o debamos serlo, pero si 
creo que todos nacemos para ser líderes 
porque nadie nos puede quitar el derecho 
inherente que tenemos de ser influencia 
positiva para los demás. Pero en la medida 
en que el líder docente busque los intereses 
de su agenda personal antes que los de la 
comunidad educativa, principalmente los de 
sus estudiantes, en esa medida se alejará 
de ser verdaderamente un líder. La vida, 
como mejor la imagino, está hecha para vi-
vir en armonía, y un ser armónico es el que 
vive en una relación de paz con el mundo, 
pero se sabe parte de una comunidad, de 
un mundo. 

Entonces, el buen hombre (o mujer) se 
reconoce primero como una persona con 
liderazgo, con poder de guía e influencia, 
como un ejemplo para los demás, con li-
bertad de dar y apertura para recibir, y una 
vez que lo hace, entonces se convierte en 
un docente-líder, o en un empresario-líder, 

o en un arquitecto-líder. No es al revés. 
Ése es el ideal de líder que busco, que 

me seduce y que me inspira. Espero que 
a ti también.

Milly Cohen. 

Doctorado en Educación, es docente 

universitario y escritora con varios libros 

publicados.

“...todos nacemos para ser líderes 

porque nadie nos puede quitar el de-

recho inherente que tenemos de ser 

influencia positiva para los demás”

MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

79
JUNIO             JULIO



MULTIVERSIDAD MANAGEMENT

80
JUNIO             JULIO






