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Articulo que presenta la Integracion como proceso gradual dependiente de
variables relacionadas con cuatro factores: Los recursos tecnoldgicos, los

educadores, los contenidos digitales y el apoyo institucional.
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En la Fundacion Gabriel Piedrahita Uribe (FGPU) creemos que la integracién efectiva

de las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC) en los procesos de



ensefanza/aprendizaje en una Institucion Educativa depende principalmente de lo que
se logre en cinco factores clave: Direccién Institucional, Infraestructura de TIC,
Coordinacién y Docencia de TIC, Docentes de otras Areas y Recursos Digitales. Este
articulo trata sobre el papel que juega la Direccién de la Institucidon en ese proceso y la

importancia que tiene.
LIDERAZGO EN LA INSTITUCION EDUCATIVA
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No debe haber duda sobre la trascendencia que tiene el papel del Rector (o Rectora) y
su equipo directivo en el aprendizaje de los estudiantes. La Institucidon Educativa no
difiere en eso de cualquier otra organizacién humana, donde la calidad del liderazgo
es fundamental para el buen desempeno, para el logro de los objetivos esperados.
Muchos estudios se han publicado sobre este tema. Un “meta-analisis”
norteamericano publicado en 2004 [1], basado en decenas de estudios realizados en
las Ultimas décadas, sefala que el liderazgo de la Institucién es el segundo factor mas
importante entre los que contribuyen al aprendizaje de los estudiantes, después de la
calidad de la ensefianza en el salén de clase. Y el liderazgo influye, de varias maneras,
en la calidad del trabajo del docente en el aula de clase. Otro “meta-andlisis”
publicado en 2003 en los Estados Unidos, basado en 69 estudios escogidos por su
confiabilidad entre mas de 5.000 que pretendian examinar los efectos del liderazgo
del Rector en los logros de los estudiantes [2], encontrd una correlacién significativa
en esa relacion: en promedio, el aumento de una desviacién estandar en el
desempeno del Rector corresponde a un aumento de 10% en el rendimiento de los
estudiantes en pruebas estandarizadas. Varios paises europeos, como el Reino Unido,
Francia, Portugal, Austria y Holanda, reconocen la importancia del liderazgo escolar y

su evaluacién periddica es parte clave de los sistemas de inspeccién del sector



educativo [3].
LIDERAZGO Y TIC

Mas especificamente, sobre la importancia del liderazgo escolar para la integracién de
las TIC al trabajo en el aula de clase, diversas investigaciones llevadas a cabo desde
hace afios en paises avanzados han encontrado que ese es el factor mas importante.
Asi lo descubrié el Proyecto ACOT (Apple Classrooms of Tomorrow) [4] y la
investigacién conducida por la Oficina de Evaluacién de la Tecnologia del gobierno
estadounidense [5]. Uno de los andlisis de resultados de la encuesta “Ensefiando,
Aprendiendo, Computando: 1998" [6], también hall6 al “Liderazgo en TIC” como el
predictor mas fuerte de la penetracién de las TIC en las escuelas, midiendo esa
penetracién por la integracién de las TIC en la ensefianza, el uso de Internet y el uso

de herramientas de software por parte de los estudiantes.

Ese “Liderazgo en TIC” estaba definido, en esta ultima investigacién, por un indice
compuesto por los ocho indicadores que mejor representaron el liderazgo en la misma
investigacion realizada. Esos indicadores son: 1) la existencia o no de un Comité de
TIC en la escuela; 2) la existencia o no de un Presupuesto de TIC; 3) el nUmero de dias
gue el Rector dedicaba a la planeacién, mantenimiento o administracién de las TIC; 4)
el uso de correo electrénico por el Rector para comunicarse con maestros,
administradores y estudiantes; 5) el apoyo econdmico del gobierno; 6) la existencia de
una politica de capacitacién permanente de los maestros; 7) la existencia de una
politica de respeto a la propiedad intelectual; y 8) la obtencién de fondos especiales

para la participacion en programas experimentales.

Un informe britanico de la primera mitad de esta década que analizé la integraciéon de
las TIC en nueve instituciones (4 del Reino Unido, 3 de Australia y 2 de Singapur) [7]
dice en su introduccion: “El liderazgo escolar ha tenido que cambiar radicalmente en
anos recientes, no sélo para atender una mayor demanda de rendicién de cuentas en
razén de estandares educativos cada vez mas exigentes, sino también en el contexto
de una sociedad permeada por las TIC”. Y agrega mas adelante: “Ha habido una
inversién masiva en el entrenamiento en uso de TIC para los docentes, pero el
entrenamiento de rectores en este campo no ha aparecido aun en las agendas de los

gobiernos”.



Esta uUltima situacion parece comun con la de nuestros paises latinoamericanos. Los
estados esperan un cambio con el uso de las TIC en las Instituciones educativas;
saben de la importancia del papel que juegan los rectores para lograr un cambio
institucional; pero no se han preocupado por equiparlos con los conocimientos y
destrezas para liderar este cambio basado en las TIC. La Sociedad Internacional para
la Tecnologia en la Educacién, ISTE, por su sigla en inglés, adopté como suyos los

Estandares de Tecnologia para Directivos Escolares generados por un amplio grupo de

académicos congregados bajo el nombre TSSA Collaborative [8]. Esos estandares, que
seran actualizados a mediados de 2009, son una buena guia para suplir esa carencia

de nuevas competencias de los directivos escolares.

El mismo informe britanico citado dice mas adelante: “El proceso de integrar las TIC
en la escuela implica un cambio de paradigma... La integracién implica que las TIC se
incrusten en las estructuras y en la organizacion del aprendizaje en la Institucién

Educativa”.
EL TRABA)O DEL LiDER

Ahora ;cémo logra el lider, el rector, suponiendo que ha desarrollado de alguna
manera las competencias en TIC requeridas, realizar el cambio de paradigma? Ronald
Heifetz, uno de los mas reconocidos autores actuales sobre el liderazgo, lo define
como trabajo adaptativo, como accién, como el proceso de aprendizaje requerido
para: 1) enfrentar los conflictos entre los valores de la gente para acordar una
situacidon deseada comun; 2) disminuir la brecha entre lo que la gente valora y desea
como grupo Yy la realidad que vive [9]. Traducido al ambiente escolar, el lider debe
ayudar primero a la organizacion a definir una Vision de futuro compartida, una meta
ambiciosa de lo que desean llegar a ser, en un momento futuro definido, como
institucion educativa que integra las TIC efectivamente; y después, asegurar que se

planea el camino hacia esa meta ambiciosa y se ejecuta el plan con éxito.
LA VISION

La construccién de la Visién debe ser una tarea colectiva en la que deben participar, al
menos, el equipo interno de direccién de la instituciéon educativa y el Consejo Directivo

o el cuerpo supervisor equivalente. Idealmente, los participantes deben tener acceso a


https://eduteka.icesi.edu.co/EstandaresDirectivos.php

informacidén sobre la situacion actual de la escuela, sobre los cambios en las TIC, sobre
lo que se ha logrado en instituciones exitosas en la integracién de las TIC, sobre los
recursos técnicos y financieros a los que se puede aspirar realisticamente, sobre lo
gue esperan de la institucién los padres de familia, el Estado y la sociedad y sobre
otros temas que consideren pertinentes. Con esa informacidén compartida y mediante
reflexion y discusion, el equipo deberia poder llegar a una meta de mediano o largo
plazo, ambiciosa, pero factible, lo mas clara y descriptiva posible sobre la situacién
deseada para la institucién educativa, en relacion a la integracién efectiva de las TIC y
a los logros de aprendizaje de los estudiantes, en una fecha futura determinada. El
proceso de construccién de la Vision, normalmente, enfrentara conflictos y dificultades
por las diferentes perspectivas de las personas participantes, por sus diversos valores.
La conduccién por parte del lider de una discusién intensa y respetuosa debe llevar a
los acuerdos fundamentales que conformen la Visién. Esa Visidn, esa meta ambiciosa
debe establecerse, en lo posible, en términos de logros educativos de los estudiantes

y debe disefarse para que movilice con entusiasmo a toda la comunidad educativa.
EL PLAN

La segunda funcién del liderazgo, después de la construccion de la Vision, es el
desarrollo de un Plan Estratégico o de largo plazo para el logro de la Visién y la
ejecucion de ese plan. En palabras de Heifetz, llevar, acompafar a la institucion de la
realidad actual a lo que valora y desea ser. Existen diversas maneras de elaborar el
Plan Estratégico; de la experiencia empresarial se ha traido el analisis de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (DOFA) (ver una introduccion en [10]), el cual
permite focalizar el esfuerzo de la institucidon en las estrategias mas promisorias para
el logro de la Visidon; también existe la Teoria de Restricciones, del cientifico israeli
Eliyahu Goldratt [11] [12], la cual sistematicamente se enfoca en la blUsqueda de la
meta o Vision y en la eliminacidn de las restricciones que dificultan su logro. En todo
caso, el Plan Estratégico debe incluir unos objetivos de largo plazo que, entre todos,
impliquen el cumplimiento de la meta final y la dotaciéon de la institucién educativa
con una buena guia para avanzar, por etapas, hacia el logro de esa meta, la Visién.
Idealmente, el Plan debe desplegarse en planes anuales, con objetivos especificos en
las areas de resultado clave relacionadas con los objetivos de largo plazo; temas

obligados del Plan son, entre otros, la dotacidon de equipos (marcas, especificaciones,



periféricos), la asignaciéon de equipos a diferentes areas de la escuela (administracién,
docentes, aula de informatica, otras aulas, etc.), el adecuado acceso a Internet, el
disefio, configuracion y administracién de la red interna, la capacitacién de docentes,
el soporte técnico, la elaboraciéon o modificacidn de curriculos, la participacion de la
comunidad y, lo mas importante, los logros a alcanzar en el cambio de practicas
didacticas y en el aprendizaje de los estudiantes; esto ultimo, tanto en ExperTICia,
como en las areas académicas que se van impactando con la integracion de las TIC.
Ademas de los objetivos especificos, es deseable que el Plan anual contenga:
actividades criticas a desarrollar para el logro de cada objetivo, indicadores de logro
para las actividades y metas a alcanzar en relacién con esos indicadores, nombre del
responsable o responsables, fechas de evaluacién si son diferentes al periodo anual y

recursos o costos presupuestados.

Pero jquién elabora el Plan? En una institucion en la que las TIC estan en una etapa
avanzada de integracién, lo mas probable es que el Plan de TIC haga parte del proceso
general de planeacion institucional; es decir, no se necesita un plan especifico,
separado para las TIC. Si el caso es distinto, como en la gran mayoria de las
instituciones educativas de América Latina, se recomienda la constitucién de un
Comité de TIC [13] y ese comité, liderado por el Rector, debe ser el responsable de la
elaboracion y del seguimiento a la ejecucion del Plan. El Comité debe estar integrado,
ademas del Rector y del Coordinador de Informatica, por otros directivos académicos,
por los directivos a cargo de las finanzas y del soporte administrativo de la institucién,
por la persona encargada de la biblioteca, por representantes de los docentes y, si es

posible, por representantes de los padres de familia y de la comunidad.

La implementacién efectiva del Plan Estratégico de TIC depende del apoyo franco que
reciba de todos los miembros de la comunidad educativa. De alli la importancia de
convocar a todos, en especial a los docentes, en la construcciéon de la visidon y en la
elaboracion del Plan. Es clave gue ellos vean las ventajas que con la ejecucién del plan
se lograran para ellos, para sus estudiantes y para la instituciéon en general. Ademas,
es esencial la evaluacién general anual del avance del Plan que debe reflejarse en la
elaboracion del siguiente Plan Anual, en un proceso de mejoramiento continuo de la

institucidon, en su avance hacia la Vision.


https://eduteka.icesi.edu.co/PorQueTIC.php
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Dos profesores de la Facultad de Educacién de Harvard, en un articulo de 2005 [14],
se refieren a la constante ironia que marca la historia reciente de los intentos de
cambio educativo: “Libros y revistas académicas que tratan sobre la practica
educativa ofrecen una cornucopia de estrategias para mejorar el aprendizaje de los
estudiantes. Casi todas son constructivistas: comprometen al estudiante en su
proceso de aprendizaje, reconocen los riesgos de las concepciones previas y respetan
las multiples perspectivas de la naturaleza del conocimiento. Muchas de esas
estrategias se basan en investigaciéon rigurosa. Su aplicaciéon en gran escala, con
habilidad y consistencia, casi con certeza ayudaria a los estudiantes, desde el
kindergarten hasta la universidad, a aprender con mayor alcance y mas profundidad.
Sin embargo, en la mayoria de los casos, este tipo de proyectos que tratan de cubrir a

toda una institucién, siguen limitados a ocasionales oasis educativos”.

El uso de las TIC en un aula de clase conectada a Internet demanda, necesariamente,
una estrategia pedagdgica constructivista. Es imposible imaginar una clase magistral,
por ejemplo, cuando los estudiantes enfrentan la riqueza de herramientas y de
informacién a la que pueden acceder con sus equipos. Ya desde 1993, Seymour Papert
[15], uno de los pioneros de la educaciéon apoyada por TIC y creador del lenguaje de
programacion para nifos Logo, describié al computador como un elemento subversivo
en la escuela tradicional. Alguien mas lo ha descrito como un potencial Caballo de
Troya para transformar la practica educativa hacia el uso de estrategias

constructivistas, de aprendizaje activo.



Por todo esto es necesario que los lideres escolares comprendan bien la oportunidad y
el reto que enfrentan cuando inician un proceso de integracién de las TIC al ambiente
escolar. Deben entender que no se trata ni de una innovacion mas, ni de una moda

pasajera.

Un estudio sobre cambio organizacional [16] describe algunas dimensiones que
requieren atencion y coordinacién cuando se impulsa una transformacién profunda: la
estructural (roles, relaciones, agendas, tiempos); la cultural (normas, valores,
simbolos, premios y sanciones); y la de los recursos humanos (conocimientos,

competencias y valores)

Arriba, en la enumeracion de contenidos minimos del Plan Estratégico para la
integracion de las TIC, se menciond la capacitaciéon de docentes. Las dificultades
descritas en el citado articulo de los profesores de Harvard [14] y la relacién de
dimensiones criticas para el éxito del cambio organizacional del parrafo anterior hacen
ver la importancia de entender el papel que juegan los cambios en la estructura y en
la cultura organizacional de la institucién educativa en la implementacién exitosa del
Plan Estratégico. Esos cambios deben constituir otra parte fundamental del mismo

Plan.

Se requieren flexibilidad y ajustes importantes en la organizacidon para implementar un
Plan exitoso de TIC. Ya se menciond la importancia de constituir un Comité de TIC para
la elaboracion del citado Plan y para hacerle seguimiento a su ejecucién; también se
menciond y se describe con detalle en un articulo relacionado, aqui en Eduteka, el

papel de Coordinador Informatico; ese es un cargo nuevo clave en la organizaciéon

para el reto de integrar las TIC. Ademas, es muy importante asegurar los tiempos

necesarios de capacitacion de los docentes en el uso de las TIC, en el uso de

pedagogias activas y en la integracion de las TIC a las materias tradicionales del
curriculo. Y debe haber flexibilidad para ajustar curriculos y horarios, asi como tiempos
para reuniones en las que los docentes evallan, desde sus diversos angulos, el
avance de sus estudiantes. En algunas experiencias de la Fundacion Gabriel Piedrahita
Uribe en instituciones educativas se ha implementado la estrategia de los Laboratorios

de Integraciéon, como espacios de clase especiales, en el aula de cdOmputo, en los que

participan tanto el docente de TIC como el docente de area y en los que los
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estudiantes adelantan, con el beneficio de la presencia de ambos docentes, proyectos
de integracion. Finalmente, la puesta en funcionamiento de una Intranet institucional
puede facilitar mucho la interaccién entre la institucion y los diferentes miembros de
la comunidad, como maestros, estudiantes, padres de familia, etc., y entre esos

mismos miembros.

Y se requieren también ajustes importantes en la cultura institucional para el éxito del
Plan. Lo primero es el uso de las TIC por parte del Rector y de la administracion de la
escuela; la actitud, el ejemplo y la demanda de uso de las TIC por parte del Rector a la
comunidad educativa pueden tener mucho impacto. El uso del correo electrénico en
las comunicaciones internas, la exigencia de uso de las TIC a los docentes para
presentar informes de calificaciones de los estudiantes y otras practicas similares que
pueden convertirse en rutinarias, empiezan a tumbar obstaculos. El planteamiento de
altas expectativas en la Visién y en los Planes y el compromiso de los lideres para
apoyar con capacitacion y recursos el cumplimiento de esas expectativas tienen un
potencial altisimo de transformacidn cultural y de aceleraciéon en el avance hacia la
Visién. El fomento a la conformacién de una comunidad de aprendizaje alrededor de la
integracién de las TIC, en la que se promueva el ensayo y la innovacion, con los
debidos estimulos, sobre todo en infraestructura tecnoldgica, capacitacién y tiempo de
planeacién, discusién y evaluacién, genera el mismo potencial de transformacién

institucional ya sugerido.

Los ajustes en estructura y cultura institucional, enfocados sobre todo en el
fortalecimiento tanto de las competencias pedagégicas como en TIC de los docentes,
deberian tener un alto impacto en el logro de una Vision expresada en términos de
mejora substancial en los logros de aprendizaje de los estudiantes de la Institucién

Educativa.
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Documento elaborado por EDUTEKA. Este articulo sobre “Direccién Institucional”, fruto
de la experiencia de asesoramiento y acompafiamiento que la Fundacién Gabriel
Piedrahita Uribe (FGPU) ha ofrecido durante afos a varias Instituciones Educativas
(IE), pretende responder los principales interrogantes que surgen cuando una IE
resuelve transformarse e integrar dentro de sus procesos de ensefanza/aprendizaje el

uso efectivo de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC).
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