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El liderazgo existente en los centros educativo es uno de los factores mas importantes en el
proceso de integracién de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC). Este
trabajo contribuye a la comprensién de cémo la cultura organizativa de un centro educativo
influye en el proceso de introduccién y utilizacién de las TIC. Se analiza la relevancia del
papel del equipo directivo y de su liderazgo en el desarrollo de dicho proceso. Para ello, se
ha utilizado un disefio de investigacién basado en un Estudio de Caso Multiple en tres
momentos diferentes, desde un enfoque de Teorfa Fundamentada. Se ha identificado una
tipologfa de equipo directivo «e-competente» que se caracteriza principalmente por su
fuerte liderazgo pedagégico, transformacional y distribuido, ademds de su motivacién en
desarrollar medidas y estrategias para fomentar la integracién de las TIC. En este sentido,
se ha comprobado que el liderazgo del equipo directivo es un factor clave en la promocién
de la innovacién educativa, sobre todo, en la integraciéon de las TIC en sus colegios, pues
influye en la organizacién y la toma de decisiones, actuando como catalizador y facilitador
de dicho proceso.
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One of the most important factors in the process of integrating ICT has to do with the
existing leadership in schools. This work begins with the purpose to understand
how dynamics of the organization of a school have an influence in the process of
introduction and use of ICT, especially the importance of the role of the headship team and
its leadership in the development of this process. To accomplish that, it has been used a
research design based on the analysis of a multiple Case Study at three different moments,
from a Grounded Theory approach. A type of headship team "e-competent ' has been
identified, which is mainly characterized by its strong educational, transformational and
distributed leadership and motivation to develop measures and strategies to promote the
integration of ICT. As a result, it was found that the management leadership is a key factor
in promoting educational innovation, especially in the integration of ICT in schools, as it
will greatly affect the organization and decision-making, acting as a catalyst and facilitator
of this process.
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1.Marco teorico

1.1. El equipo directivo y su liderazgo como agente de cambio

Es una realidad que la escuela del siglo XXI se enfrenta a una sociedad cambiante e
influenciada por las tecnologias (Garcia, 2010). En este sentido, los centros educativos
deben ser organizaciones que se adapten, actualicen y asuman los cambios acontecidos
en la sociedad del conocimiento, especialmente la integracién de las TIC en sus
practicas educativas. No obstante, esta responsabilidad, no debe ser atribuida tan s6lo
al docente, sino que la direccién escolar tiene el papel mas importante a la hora de
promover los cambios necesarios para la mejora de la ensefianza y del aprendizaje, y en
este caso la integracién de las tecnologias. Como sefala Bolivar (2010b), “no hay un
proyecto de dinamizacién o de mejora en un centro que no esté el equipo directivo
detrds, aunque no sea el protagonista directo”. Asf pues, la capacidad para mejorar la
organizacién escolar y desarrollar los procesos de cambio y mejora estdn
estrechamente vinculados con el liderazgo de la direccién dentro de la institucién
escolar (Bolivar, 2010a; Cayulef, 2007; Garcia, 2010).

Seleccionamos dos definiciones que nos pueden servir de referencia para nuestro
estudio. Por un lado, Leithwood (2009, p. 20) define el liderazgo como la “labor de
movilizar e influenciar a otros para articular y lograr intenciones y metas compartidas
en la escuela”, y por otro, Elmore (2010, p.13) afirma que “consiste esencialmente en
crear, alimentar y desarrollar la capacidad de los docentes y estudiantes para que se
involucren en un buen aprendizaje”.

Por lo que se puede considerar el liderazgo como las acciones que una persona realiza
para dinamizar, apoyar o animar a otras para perseguir un proyecto comun de cambio y
mejora de la institucién o la organizacién (Garcfa, 2010). No obstante, estas acciones se
ven influenciadas por la aptitud y actitud de la persona lider (Cayulef, 2007; Garcfa,
2010). Por este motivo, nos centramos en un enfoque competencial, desde el cual se
considera que lo que importa no es considerar las funciones o tareas que debe cumplir
un lider, sino identificar las competencias precisas del equipo directivo como lider del
proceso de integracién de las TIC.

La literatura habla de distintos tipos de liderazgo, que nos puede servir en el reto de
esclarecer que tipo de competencias son necesarias para afrontar el proceso de
integracién de las TIC como el liderazgo pedagégico, transformacional, o distribuido.

El liderazgo instruccional, educativo o pedagégico, es aquel que promueve las mejores
condiciones organizativas y profesionales del profesorado para incrementar el
aprendizaje del alumnado y la adaptacién a los cambios educativos (Bolivar, 2010a,
2010b). Una caracteristica fundamental del liderazgo pedagégico es la funciéon de
facilitador, aquella que ejerce el poder a través de los demds y no sobre ellos. Para
cumplir esta funcién, el lider busca la implicacién personal y compromiso de los
profesores a través de sus inquietudes y el desarrollo profesional de los implicados
(Garcia, 2010; Murillo, 2006).

El liderazgo necesariamente también tiene que tener una labor transformadora, pues
debe ir alterando aquellas condiciones del centro y del aula como los valores, creencias,
modo de pensar o cultura escolar, a la vez que consigue mantener el esfuerzo del
profesorado para que mejoren sus practicas docentes (Bolfvar, 2010a). Este proceso de
reconstruccién cultural es un factor clave en la capacidad de afrontar el cambio y
entender la mejora (Martin, Mominé y Carrere, 2013). Entre las capacidades mds
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importantes del liderazgo transformacional se pueden incluir la capacidad de
entusiasmar e inspirar confianza, de construir una visién colectiva y situar los objetivos
practicos, de crear culturas de colaboracién, y proveer apoyo psicolégico, estimulacién
y reconocimiento al personal (Bolivar, 2010a; Murillo, 2006).

No obstante, el equipo directivo debe asumir el liderazgo distribuido. El liderazgo no
depende de una cadena de mando, sino que existe un sentido de comunidad, con
misiones y propdsitos compartidos, lo que supone la implicacién, la iniciativa y la
cooperacién del personal (Bolivar, 2010a, 2010b, 2011). Es importante precisar que el
liderazgo distribuido no significa delegar funciones o asignar tareas, sino que los
directivos tienen la responsabilidad de coordinar el equipo de trabajo que compone la
comunidad escolar. En este esquema los directivos van identificando y proponiendo
metas, hacen un filtro catalizador y generan un clima de confianza, reflexién, apertura y
colaboracién (Cayulef, 2007). De esta forma, se aprovechan las capacidades y destrezas
de todos, pues los papeles y tareas a menudo se intercambian segun las actuaciones
requeridas en cada caso (Longo, 2008; Murillo, 2006).

Con todo ello, los estudios realizados por Robison, Hohepa y Lloyd (2009) sefiala cinco
dimensiones de précticas eficaces del liderazgo en la mejora de resultados:

v' Establecimiento de metas y expectativas.
Obtencién y asignacién de recursos de manera estratégica.
Planificacién, coordinacién y evaluacién de la ensefianza y del curriculo.

ANRNEN

Promocién y participacién en el aprendizaje y desarrollo profesional del
profesorado.
v' Asegurar un entorno ordenado y de apoyo.

Esta sugerente propuesta nos exige repensar en forma diferente la formacién inicial y
la formacién continua que estidn recibiendo los directivos. Los equipos directivos
necesitan més capacitacién especifica para el desarrollo de todas estas competencias,
especialmente en lo referido al desarrollo de actitudes mds democréticas y
participativas, y pasar de experiencias unipersonales, solitaria e individualistas a una
direccién compartida (Bolivar, 2011; Cayulef, 2007).

1.2. El liderazgo de la direccion como elemento clave en la integracion de las
TIC

Uno de los factores mds importantes en el proceso de integracién de las TIC en los
centros, tiene que ver con el liderazgo de los equipos de direccién. Las investigaciones
sobre la direccién como elemento clave en la integracién de las tecnologfas en los
centros educativos, es escasa. Sin embargo, como anteriormente se ha sefialado, los
estudios existentes le dan al equipo directivo, y sobre todo a los directores, un papel
protagonista en el proceso de integracién TIC, puesto que son los principales agentes
de cambio (Correa y Blanco, 2004; Lorenzo y Trujillo, 2008; Miller, 2007; Nachmias,
Mioduser, Cohen, Tubin y FForkosh-Baruch, 2004; Sanz, Martinez y Pernas, 2010; Sosa
y Valverde, 2014). As{ pues, la literatura cientifica respecto al tema considera que el
liderazgo del equipo directivo es una condicién necesaria para lograr el cambio y la
innovacién con TIC (Hadjithoma y Karagiorgi, 2009; Vanderlinde, Dexter y Van
Braak, 2012; Vanderlinde y Van Braak, 2010; Vanderlinde, Van Braak y Dexter, 2012;
Wong, Li, Choi y Lee, 2008).

En este sentido, diversas investigaciones establecen una relacién entre la realizacién de
iniciativas y proyectos innovadores con la presencia de equipos directivos dindmicos y
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concienciados con el uso de las tecnologfas (Alonso et al., 2010; De Pablos, Colas y
Gonzalez, 2010; Gargallo et al, 2004). Otros estudios concluyen que aquellos
proyectos TIC que reciben el apoyo del director son mas propensos a la participacién y
a la motivacién del profesorado (Ferndndez y Bermejo, 2012; Garcia-Valcarcel y
Tejedor, 2010; Gargallo y Sudrez, 2002; Nachmias et al., 2004). Incluso, existen
trabajos que revelan una fuerte asociacién entre el uso de las TIC en la escuela y el uso
de las TIC por parte del director (Mulkeen, 2003). Queda patente la importante labor y
responsabilidad de liderazgo que la direccién de las escuelas tienen en el proceso de
integracién de las TIC, ya que actiian como catalizador y facilitador del proceso
(Correa y Blanco, 2004; Sosa y Valverde, 2014; Tondeur, Van Keer, Van Braak y
Valcke, 2008).

Considerando la revisién bibliografica realizada, el liderazgo pedagégico del director es
fundamental para canalizar el cambio tecnoldégico, y transmitir al profesorado el
entusiasmo y la dedicacién necesaria. Acciones que se convierten en elementos
esenciales que facilitan el proceso de creacién de una cultura tecnolégica dentro del
centro (Lorenzo y Trujillo, 2008; Sanz et al., 2010).

En esta linea, existen investigaciones que concluyen que el desarrollo de un liderazgo
transformacional en la escuela es determinante en el éxito del proceso de integracién de
las TIC, ya que es éste el que suministra la visién y los objetivos que compartird todo el
protfesorado, imprescindibles para la construccién del “Proyecto de Educacién Digital”
y su implementacién (Valverde, 2015). De tal manera, que en aquellos centros
educativos con directores que ejercen su liderazgo para promover una visién TIC, es
més probable que se produzca la integraciéon de las tecnologias de forma satisfactoria
(Miller, 2007; Nachmias et al., 2004; Staples y Pugach, 2005; Tondeur, Van Keer, et al.,
2008). Siempre y cuando, estas acciones promuevan el uso de la tecnologia no sélo con
palabras, sino también con accién y el uso modélico de las TIC. Los equipos directivos
que desean consolidar una cultura tecnolégica en el centro tienen que "arremangarse y
participar" (Baylor y Ritchie, 2002; Moses, Bakar, Mahmud y Wong, 2012).

No obstante, también se debe desarrollar un liderazgo transformacional, que facilite los
procesos de cambio desarrollando estrategias centradas en las personas, relaciones,
sentimientos, actitudes y creencias (Hadjithoma y Karagiorgi, 2009; Wong, Li, Choi, y
Lee, 2008). En este sentido, el lider debe ser una persona con la capacidad de convencer
al profesorado, de modificar clertas actitudes y creencias hacia las TIC, y
comprometerle en la participacién de los proyectos innovadores (De Pablos et al,
2010). Algunas de las medidas a través de las cuales puede conseguir dichos retos son
proporcionar oportunidades de aprendizaje profesional, realizar reconocimiento
docente hacia la innovacién o favorecer dindmicas y estructuras organizativas
necesarias para conseguir las tecnologfas (De Pablos et al., 2010; Hadjithoma y
Karagiorgi, 2009; Mcleod y Richardson, 2011).

Ademds, el proceso de integraciéon de las TIC sera mas exitoso en aquellos centros en
los que el papel del director experimente un liderazgo distribuido. Donde se fomente
activamente un clima de colaboracién y las decisiones sean consideradas y compartidas
por toda la comunidad educativa (Colas y Casanova, 2010; Hadjithoma y Karagiorgi,
2009; Sosa y Valverde, 2014; Wong et al., 2008). Siempre que se acompaiien con otras
estrategias de liderazgo transformacional como la capacitacién profesional y el
reconocimiento a la labor docente en el centro (Correa y Blanco, 2004; Sosa y Valverde,
2014; Wong et al., 2008).
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Por tanto, como Vanderlinde, Dexter et al. (2012) identifican, existen tres
competencias bésicas de liderazgo que tiene que desarrollar la direccién dentro de un
centro escolar para promover el uso de las TIC entre el profesorado:

v" Definicién de direccién: Fomentar el desarrollo de una visién compartida del
sentido y objetivos de la organizacién, involucrando a docentes en la toma de
decisiones.

v" Desarrollo de las personas: Proporcionar desarrollo profesional bien disefiado
para establecer modelos deseados de conocimientos y comportamientos.

v" Gestién de la organizaciéon: Comprension y facilitacién de los procesos de
cambio y la modificacién del uso del tiempo y otros recursos para ayudar a un
cambio exitoso.

Sin embargo, algunos resultados de investigacién sefialan que los directivos escolares
en la prictica no se involucran activamente en los proyectos innovadores con TIC y
afirman que muchos de ellos se sienten abrumados por la tarea de implementacién de la
tecnologia, ya que a menudo carecen de capacitacién formal o experiencia con las TIC
(Stuart, Mill y Ulrich, 2009). Por todo ello, apoyar a los equipos directivos para el
desarrollo de proyectos de innovacién pedagégica con TIC y promover la formacién de
sus miembros debe ser una prioridad. Es necesario que los equipos directivos
desarrollen creencias y actitudes positivas y visién de futuro hacia las TIC, y los
directores aprendan competencias y habilidades de liderazgo (Gargallo et al., 2004;
Miller, 2007; Otto y Albion, 2004; Stuart et al., 2009; Tondeur, Van Keer et al., 2008).

2. Metodologia

2.1. Contexto de la investigacion

Si tenemos en cuenta el entorno en el que se desarrollan nuestras sociedades, la
relevancia del tema esta fuera de toda discusién. La realidad social se caracteriza por la
omnipresencia de las denominadas Tecnologfas de la Informacién y Comunicacién
(TIC). No obstante, a pesar de las politicas educativas TIC, y pese a asumir las
innumerables ventajas y potencialidades del uso de las Tecnologfas de la Comunicacién
y la Informacién (TIC) en el ambito educativo, en la mayorfa de los centros no se
percibe una plena integraciéon de las TIC en las aulas (Alonso et al., 2010; Area, 2004,
2010; Gargallo et al., 2004; Kopcha, 2012; Marchesi y Martin, 2003; Otto y Albion,
2004; Peirants, San Martin y Sales, 2006; Pérez, Vilin y Machado, 2006; Sigalés,
Monimé y Meneses, 2009; Tondeur, Valcke y Van Braak, 2008; Wong, Li, Choi, y Lee,
2008; Yang, 2012; Zhao y Frank, 2003). La literatura cientifica respecto al tema
considera que el liderazgo del equipo directivo es un factor determinarte para lograr el
cambio y la innovacién con TIC (Hadjithoma y Karagiorgi, 2009; Vanderlinde, Dexter
y Van Braak, 2012; Vanderlinde y Van Braak, 2010; Vanderlinde, Van Braak y Dexter,
2012; Wong, Li, Choi y Lee, 2008). No obstante, las investigaciones sobre el liderazgo
y las competencias necesarias en un “buen” equipo directivo para el desarrollo de la
integracién de las tecnologfas en los centros educativos, es escasa.

La intencién a lo largo de la investigacién ha sido profundizar en los procesos de
integraciéon de las TIC en los centros educativos de primaria e infantil, de tal forma que
se pueda conocer el estado actual de este proceso y los fenémenos que se estan
produciendo alrededor del mismo. En este sentido, el objetivo especifico de esta
investigacién es comprender cémo el papel del equipo directivo y de su liderazgo
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influye en el proceso de introduccién y utilizacién de las TIC y en la dindmica de
organizacién de un centro educativo para afrontar los cambios tecnolégicos:

v" Identificar el tipo de liderazgo llevado a cabo por los equipos directivos en el
proceso de integracién de las TIC en su centro educativo.

v" Establecer las competencias necesarias en los equipos directivos para promover
un proceso de integracién TIC adecuado.

v' Analizar las estrategias llevadas a cabo por los equipos directivos y sus
consecuencias en el proceso de integracién TIC.

v" Para la consecucién de dichos objetivos era necesario establecer preguntas de
investigacién y dirigir la atencién y el proceso que se llevarfa a cabo:

V' ¢Quién o quiénes son las personas que lideran el proceso de integracién de las
TIC en el centro?

\

¢Qué papel o responsabilidades tiene el equipo directivo en dicho proceso?

v’ ;Cudles son las competencias que debe desarrollar el equipo directivo para
promover o guiar un proceso de integracién de las TIC en los centros?

v' :Cudles son las medidas y estrategias desarrolladas por los equipos directivos
para promover la integracién de las TIC? ;Qué tipo de estrategias son mas
eficaces?

Segtn las caracteristicas de nuestro problema de investigacién y los objetivos
planteados, se ha seleccionado una metodologia de corte cualitativo por distintas
razones. La investigacién cualitativa implica una aproximacién interpretativa y
naturalista del mundo (Stake, 1998, p.46), lo cual nos permite estudiar las cosas en su
contexto natural, intentando dar sentido o interpretar los fenémenos en funcién de los
significados que las personas le dan (Denzin y Lincoln, 2005, p.3). Para nuestra
investigacion este aspecto es muy importante ya que nos interesa la “realidad”, tal y
como la interpretan los sujetos, respetando el contexto donde dicha “realidad social” es
construida. Asf pues, en esta investigacion la subjetividad serd un aspecto muy tenido
en cuenta, ya que se pretende acceder al mundo privado o personal de los sujetos
mediante la interaccién con ellos, con los cuales se adoptard distintos puntos de vista
con respecto al objeto de estudio y asumiendo la intersubjetividad como valor.

Dentro del desarrollo de una metodologia cualitativa se ha creido conveniente
desarrollar un Estudio de Caso muiltiple (cuatro centros educativos) desde un enfoque
de andlisis de datos de Teorfa Fundamentada (Grounded Theory), pues nos interesa
comprender los fenémenos producidos en un caso singular y generar una teorfa
explicativa de la realidad (Glaser y Strauss, 1967).

2.2. El Estudio de Caso

En los ultimos afios, el Estudio de Caso ha sido utilizado, como estrategia metodolégica
de analisis, en muchos trabajos de investigacién que tienen como objeto de estudio el
uso o incorporacién de las TIC en el Sistema Educativo (Vidal, 2006). Ya que esta
estrategia metodolégica permite “el estudio de la particularidad y de la complejidad de
un caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes”.
(Stake, 1998, p.11-20). Al igual que dichos trabajos, a fin de dar respuesta a los
interrogantes se utilizard como unidad de anélisis del estudio de caso la totalidad de un
centro educativo, y dentro de él, las subunidades de analisis: Profesorado con practicas
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educativas TIC; Coordinador TIC; Equipo Directivo; Padres/Madres; Asesores TIC
del Centro de Recursos y Profesores.

Por tanto, como se recoge en la siguiente tabla en el estudio de investigaciéon se ha
optado por desarrollar un Estudio de Caso multiple de manera longitudinal. Se analizan
cuatro centros de Educacién Primaria e Infantil de la Comunidad de Extremadura
(Espafia). En el disefio de investigacién se estudian los mismos centros educativos a lo
largo del tiempo, evaluando repetidamente el proceso de integracién de las TIC en tres
momentos diferentes del proceso. No obstante, cada fase del estudio tiene unos
objetivos y caracterfsticas diferentes. As{ pues, en el primer estudio de investigacién se
llevé a cabo en cuatro centros educativos, con el objetivo de indagar sobre las
especificidades y aspectos organizativos que caracterizaban a estos centros en cuanto a
las TIC se refiere. En un segundo estudio de investigacién se desarrolla en un centro
educativo que se consider6 adecuado para indagar en las caracteristicas del equipo
directivo y su liderazgo. Y por tltimo, en el tercer estudio de investigacién, se vuelve a
implementar en los cuatro centros educativos, para confirmar resultados y
conclusiones, con el objetivo de formular generalizaciones y teorfas.

Tabla 1. Desarrollo longitudinal de la investigacién

FASE PARTICIPACION OBJETIVO
= Identificar y comprender todos los aspectos
1° Estudio 4 CEIP organizativos del centro respecto a la integracién de
las TIC

Indagar sobre el papel del equipo directivo y su

2’ Estudio 1 CEIP liderazgo respecto a la integracién de las TIC.

3° Estudio 4 CEIP = Generalizar y teorizar

Fuente: Elaboracién propia.

2.4. Instrumento de recogida de datos

Para la recogida de los datos en esta investigacion se ha optado por técnicas
puramente de conversacién y narracién, puesto que Unicamente se utilizard la
entrevista semiestructurada acompariada de un guién de preguntas (Vallés, 2003). La
entrevista permite recoger informacién por medio de la interaccién verbal, tanto sobre
determinados hechos como acerca de las percepciones personales de los informantes, de
una forma relativamente cémoda y econémica. Como sefialan Rodriguez et al. (1999,
p-168) con este instrumento se puede “contrastar una idea, creencia o supuesto, sino
acercarse a las ideas, creencias y supuestos mantenidos por otros. No es el propio
conocimiento o explicacién lo importante, lo realmente interesante son las
explicaciones de otros”.

Para elaborar el protocolo de las entrevistas se ha tenido presente que las cuestiones
deberfan profundizar en las grandes dimensiones que se determinaron en la primera
revisién bibliografica. Sin embargo, los siguientes protocolos de entrevistas responden
a la necesidad de indagacién de cada una de las dimensiones que el investigador
determina al obtener los resultados de estudio anterior.
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*Revisidon
Bibliografica
inicial

*Resultados y
preguntas del
primer estudio

*Resultados y

preguntas del

. *Resultados y
segundo estudio

preguntas del
tercer estudio

Figura 1. Proceso de elaboracién de protocolo de entrevistas

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 2 se presenta la totalidad de entrevistas individuales y grupales que se

realizaron a lo largo de los tres estudios de investigacién. En ella se sefiala el rol que

cumple el entrevistado, as{ como la etapa educativa a la que pertenece y el cédigo que

se le ha asignado para la exposicién de las citas a lo largo de los resultados.

Tabla 2. Resumen de participantes en las entrevistas individuales

EsTUDIO SUBUNIDAD ETAPA EDUCATIVA C()DIGOS
Coord. TIC Ed. Primaria Co1, Cog, Cos, Co4
Ed. Primaria Poz, Pog, P11
Ed. Infantil Po1, P12, P14-P15
Esp. Educacién Pos, P13
pri fisica
rimer
estudio Profesores Esp. inglés Po4
(E1) Esp. AL-PT P05-P06, P10
Esp. Religion Po7
Esp. Musica Pos
AMPA Sin determinar MPo1, MPo2, MP03, MPo04.
Eq. Directivo Sin determinar EDo1, EDo2, ED03, ED04.
AMPA Sin determinar PreAMPA, SecAMPA, AMPA1, AMPA2,
AMPAS,
Asesores TIC Sin determinar TecCPR, AsCPR1, AsCPR2
Segundo Coord. TIC Ed. Primaria CoorTIC
estudio Ed. Primaria DirEQD, JefeEQD
(E2) Eq. Directivo . , '
Ed. Infantil SecEQD
Ed. Infantil ProfINF1, ProfINF2, ProfINFS3,
Profesores
Ed. Primaria ProfPRI1, ProfPRI2, ProfPRIS,
Tercer Eq. Directivo Ed. Primaria Dir_cp01, Dir_cp02, Dir_cp03, Dir_cp04
estudio Ed. Infantil Coor_cp03, Coor_cpO4
(E3) Coord. TIC

Ed. Primaria

Coor_cp01, Coor_cp02

Fuente: Elaboracién propia.
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2.5. Analisis de datos: Teoria Fundamentada

Segun la finalidad que pretendemos conseguir con la investigacién, se decidié que el
andlisis de los datos se realizarfa desde un enfoque de Teorfa Fundamentada ( Grounded
Theory) (Glaser y Strauss, 1967). La Teorfa Fundamentada ha sido la clave para
interpretar los resultados cualitativos de la presente investigacién. Utilizar la Teorfa
Fundamentada ha sido de gran utilidad ya que hace explicitos los procedimientos de
analisis cualitativo y ayuda a los investigadores a desarrollar conceptualizaciones utiles
de los datos (Cuesta, 2006), es posible generar un modelo teérico, aumenta la
comprensién del fenémeno y proporciona una guia significativa para la accién (Strauss
y Corbin, 2002, p.13). En este sentido, Glaser y Straus (1967) coinciden en los
procedimientos para desarrollar la Teorfa Fundamentada y se centran principalmente
en dos estrategias de andlisis que como se observa en la figura 2 guiard el proceso de
investigacién: el método de la comparacién constante y el muestreo tedrico.

2.5.1. Muestreo teorico

Este procedimiento para desarrollar la teorfa fundamentada es denominado por Glaser
y Strauss (1967, p.221), como "muestreo tedrico", éste consiste en realizar de forma
simultdnea el andlisis y la recoleccién de datos, lo cual permitird al investigador
ampliar la muestra cuando se necesite mas informacién. En la medida que hayan
emergido los conceptos principales, categorfas y propiedades, se requerira de mas datos
procedentes de nuevos sujetos y/o contextos de estudio, permitiendo decidir qué datos
podrdn ser seleccionados préximamente y en dénde podrian ser encontrados,
permitiendo asi la generacién de teorfa. Asi pues, se puede decir que el disefio de
investigacién esta concebido como una espiral, a través de la cual conocemos qué tipo
de grupos, informantes o nuevos escenarios deben explorarse para lograr conformar la
teorfa (Trinidad, Carrero, y Soriano, 2006 et al., 2006:30). Al mismo tiempo que se
analizan los datos e iba emergiendo la teorfa el investigador se planteaba nuevas
preguntas cuyas respuestas precisan de nuevos datos (Abela, Garcfa-Nieto y Perez,
2007, p.53) y que conducfan a nuevos estudios de casos. En nuestra investigacién,
finalmente se llego a realizar tres estudios de casos de investigacién en distintos
momentos histéricos.

2.5.2. Método de comparacion constante

La teorfa fundamentada es un método comparativo en esencia. Glaser y Strauss
integran la codificacién y la generacién de teorfa de un modo sistematico mediante un
procedimiento analitico de comparacién constante, desarrollando categorfas y
propiedades (Abela et al., 2007, p.53). Por tanto, el método comparativo constante
consiste en la busqueda de semejanzas y diferencias a través del andlisis de los
incidentes contenidos en los datos (Trinidad et al., 2006, p.30) a través de los procesos
simultdneamente de codificacién y andlisis, con el propésito de ir generando la teorfa de
forma sistemdatica. En la presente investigacién se ha seguido el procedimiento de
comparacién constante que segun Glaser y Straus (1967) dividen en cuatro etapas:

1° Codificacién abierta, comparaciéon de los datos: En este procedimiento se ha
fragmentado, examinado, comparado, conceptualizado y categorizado la informacién y
los datos concretos fruto de los documento oficiales, observaciones de aula, las
entrevistas y las discusiones de grupo que se ve reflejado en la creacién de memorandos
en los que se puntualizan las primeras impresiones de los datos recogidos.
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2° Codificacién axial, integracién de cada categorfa con sus propiedades: Se ha realizado
profundo andlisis para sintetizar y seleccionar sélo aquello que se considera mds
importante y posteriormente, para seguidamente relacionarlo con la categoria central o
con otras categorias, a través de mapas conceptuales.

8° Codificacién selectiva, delimitar la teorfa que comienza a desarrollarse: El
investigador vuelve a regresar a las unidades o segmentos y los compara con su
esquema emergente para fundamentarlo y poder delimitar las categorfas y perfilar la
teoria. Para ello se ha realizado una escritura tedrica, la cual narre las relaciones entre
las categorias a partir de un concepto central, describiendo el proceso o fenémeno, todo
ello como resultado de la investigacién y parte de nuestra teorfa.

4° Saturacién tedrica de los incidentes propios de cada categorfa: Se da por concluida la
recogida de datos, al no surgir nuevas ideas y relaciones que amplien la investigacién,
por lo que se procede a la construccién de la teorfa (Abela et al., 2007, p.53; Rodriguez
et al., 1999; Trinidad et al., 2006, p.30).

Método de | |
comparacion L Codificacién Memorandos
constante ]
N\ N\ 5
o
fascly: Codficacion Microandlisis
EOIpPATAciS e abierta Categorizacion
] datos 9
=
b
*c; Fase
@ 209:Integracion de Codificacién Matriz
3 propiedades en axial Mapa conceptual
S categorias
=
Fase 3°:Delimitar Codificacion
. 2 Informe
la teoria selectiva
Fase 49: .
Saturacion de dStat’uraCI?()n ¢Preguntas?
incidentes Eonca:
J /
Nuevo estudio de “SI
investigacion | i T ‘
NO

. -

i ‘Qué de? P
i cQuesucee Teoria Fundamentada

Figura 2. Desarrollo de la investigacién desde la Teorfa Fundamentada
Fuente: Elaboracién propia.

3. Resultados

A través del andlisis de las entrevistas de los tres estudios de investigacién, se puede
afirmar que el liderazgo del equipo directivo influye en gran medida en la introduccién
de las TIC en sus colegios. No obstante, no todos los equipos directivos tienen el
mismo tipo de liderazgo. En el presente estudio, se ha identificado un tipo de equipo
directivo, que hemos denominado «e-competente», que se caracteriza principalmente
por el fuerte liderazgo que asumen dentro del centro educativo y, que segtn los
resultados obtenidos, influye de manera muy positiva en el uso de las TIC por parte de
los profesores.
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Ahi estd el equipo directivo que lidere ese proyecto para que la gente vaya reenganchando.
Yo creo que es importantisimo el papel del equipo directivo. (EDO1, referencia 1,
FUTIDEA, E1)

3.1. El equipo directivo «e-competente» construye la vision TIC del centro

El equipo directivo del centro CP_01, durante los tres estudios de investigacién se ha
caracterizado principalmente por un cardcter innovador, poseer un fuerte liderazgo en
el centro y la promocién de la calidad de su oferta educativa. Es un equipo directivo que
reflexiona sobre los objetivos dirigidos a la mejora de la practica educativa, y las
medidas que debe de llevar a cabo para que ésta sea efectiva. Por ello, en cuanto a la
introduccién de las TIC, el equipo directivo tiene claro cudles son sus objetivos
generales y las medidas o estrategias que tienen que desarrollar para conseguirlos. Asf
lo confirman los asesores TIC del CPR, profesores y distintos miembros del equipo
directivo al concretar cudles son sus metas a conseguir en el centro (EDOI, referencia
1, FUTIDEA, E1): “Bueno pues ellos si, ellos saben lo que quieren, entonces todo lo
que sea...”. (AsCPR1, referencia 1, OBJETIC, E2)

e-competente

tiene
cortetr 1 Zi N D
innovador

VISIOH TIC
Calidad Compromlso
educativa/ son docente

Actualnzacnon Alfabetizacion Uso
tecnologlca digital generallzado

[EQUIPO DIRECTIVO}

para
Centro \

educativo | ~accede | Comunidad | op Tecnologla
Educativa |

para
A 8
(Docencia) (Gestic’)n]
/ -
Herramienta
pedagdgica

Figura 3. El equipo directivo «e-competente» establece la vision TIC

Fuente: Elaboracién propia.

El equipo directivo esta motivado para fomentar el uso de las tecnologfas en el aula y el
centro, como mejora de la calidad de los servicios educativos que ofrece. En este
sentido, se identifica una visién TIC que comparte todos sus miembros, basada en la
necesidad de actualizacién de los centros escolares como una preocupacién principal,
pues las instituciones educativas deben abrirse al entorno y dar respuesta a las
necesidades que plantea esta sociedad del conocimiento (ProfINF3, referencia 1,
OBJETIC, E2). Ademads, la direccién entiende que los centros educativos son un agente
primordial para reducir la brecha digital que existe entre personas con niveles socio-
econémicos diferentes (SecEQD, referencia 4, OBJETIC, E2). No obstante, el equipo
directivo «e-competente» no reconoce que el uso de las TIC como objeto de ensefianza
sea adecuado, sino que debe hacerlo como herramienta educativa (JefeEQD, referencia
1, OBJETIC, E2). Asi pues, este equipo considera que no es suficiente con el simple uso
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de las tecnologfas dentro del aula. El empleo de las TIC dentro del centro debe ser
habitual, y como recurso o herramienta en tres aspectos diferentes (DirEQD, referencia
13, OBJETIC, E2):

v Como objeto y herramienta de aprendizaje por parte de los profesores en la
docencia.

v" Como una herramienta de comunicacién para favorecer una relacién mas
estrecha entre todos los miembros de la comunidad educativa del centro.

v' Como recursos para garantizar la efectividad de todos los aspectos de
organizacién, gestién y administracién.

Sin embargo, en el primer estudio de investigacién, este tipo de equipo directivo
reconoce que, por ahora, la utilizacién de las tecnologifa es escasa (DirEQD, referencia
12, OBJETIC, E2). Por todo ello, se plantean el objetivo principal de generalizar el uso
de las TIC en todas las practicas educativas como una herramienta transversal, sin que
el docente necesite ayuda.

El objetivo iltimo seria que cualquier profesor utilizara las tecnologias en su aula, en
cualquier materia y sin necesidad de ayuda, no como estamos ahora, porque ahora estamos
como estableciendo puentes entre equipo directores y los profesores, vamos como
estableciendo parches y con ayuda de compafieros expertos y tal. El ideal es que cada uno
Sfuera auténomo, eso seria.... y tener la programacion. (EDO1, referencia 4, FUTIDEA,
E1)
Al igual que con otros proyectos educativos que se desarrollan en el centro CP_01, el
equipo directivo cuenta con el compromiso de los profesores para conseguir dichos
objetivos. Por lo que el claustro estd preparado para seguir las instrucciones de la
direccién para comenzar a trabajar para lograr las metas propuestas (ProfINF2,
referencia 2, OBJETIC, E2).

3.2. El equipo directivo «e-competente» establece distintas estrategias y medidas
TIC

El equipo directivo «e-competente», al establecer la visién y los objetivos respecto a la
integracién de las TIC dentro de su centro, elabora y establece iniciativas para
procurar que dicho proceso consiga la meta establecida. La direcciéon ha planteado
diferentes medidas y estrategias que consideran como imprescindibles para favorecer el
uso generalizado de las TIC en las tareas docentes, de gestién y comunicacién de toda
la comunidad educativa.

En primer lugar, se reconoce la importancia de los documentos institucionales como el
Proyecto Educativo de Centro y los documentos de concrecién curricular como el
Proyecto Curricular y las Programaciones de Aula. Consideran que es de vital
importancia que en ellos se vea reflejado la introducciéon de las TIC y los
procedimientos a seguir para trabajar con ellas (DirEQD, referencia 9, OBJETIC, E2;
EDol, referencia 2, FUTIDEA, E1). En este sentido, la mayor iniciativa promulgada
por el equipo directivo es la elaboracién de una programacién “vertical” a nivel de
centro (EDO1, referencia 3, FUTIDEA, El). Esta programacién establece las
competencias que deberd tener cada estudiante al terminar el curso o el ciclo (EDO1,
referencia 4, FUTIDEA, E1). Asi se favorecerd la continuidad de los contenidos
ensefiados y la colaboracién entre docentes (DirEQD, referencia 6, ESTRATIC, E2).
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Figura 4. El equipo directivo «e-competente» establece distintas estrategias y medidas
TIC

Fuente: Elaboracién propia.

“Yo creo que lo méds importante es hacer una programacién a nivel de centro, una
'programacién vertical'. Que no la tenemos elaborada. Vamos no esté escrita no esta en
papel, pero yo mas o menos los que estamos metidos en la historia TIC, si que lo
tenemos visto, pero nos falta sistematizarlo y bueno convencer a las compariieras de que
no tienen que tener miedo” (EDO1, referencia 2, FUTIDEA, E1).

En segundo lugar, se establecen medidas organizativas para promover el uso de las
TIC entre los profesores del centro. El equipo directivo afirma que gozar de un
ambiente de colaboracién y solidaridad en el centro educativo es un factor fundamental
para llevar a cabo cualquier proyecto innovador (EDO1, referencia 2, MOTPROF, E1).
Asf pues, durante un tiempo han organizado ayudas entre los compafieros mas expertos
en TIC y aquellos profesores que tienen menos competencias tecnolégicas, para
conseguir que estos tltimos aprendan a utilizar las TIC en el aula (EDO1, referencia 2,
FACINTR, E1; SecEQD, referencia 2, ESTRATIC, E2). Ademds, se ha creado un
equipo TIC con el objetivo de organizar y coordinar el trabajo para el fomento del uso
de las tecnologfas dentro del aula, asi como de crear la programacién TIC (DirEQD,
referencia 3, EQUITIC, E2; EDo1, referencia 1-2, EQUITIC, E1).

Segiin lo que tenemos estd bien, estd bien hecha. El afio pasado por ejemplo intentamos que

todo el mundo fuera con apoyo al aula, y este afio como ha habido restricciones del personal

y tal hemos quitado los apoyos, hemos dejado algunos, pocos, pero hemos dicho que si

alguien necesita apoyo se lo busque. (SecEQD, referencia 2, ESTRATIC, E2)
En tercer lugar, conseguir motivar a todo el profesorado para trabajar con las
tecnologfas digitales. Para ello la direccién idea pequeiias estrategias con el fin de que
el claustro utilice las tecnologfas sin obligar de una manera dréstica a los docentes.
Para motivar al profesorado hacia el uso educativo de las tecnologias, se establecen
estrategias dirigidas a conseguir un buen clima escolar que favorezca, no sélo el empleo
de las TIC, sino también la participacién en los distintos proyectos de innovacién
educativa que se llevan a cabo en el centro. Asf pues, la direccién ofrece el tiempo
necesario para la coordinacién, el trabajo en equipo, la realizacién de actividades de
convivencia, asf como para ayuda y formacién a los docentes que lo requieran
(ProfINF'1, referencia 1, ESTRATIC, E2; EDo1, referencia 3, MOTPROF, E1).
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También, se desarrollan otras medidas que favorecen el buen clima escolar en el centro
y como consecuencia la innovacién educativa con TIC, como el reconocimiento de la
labor de cada docente, responder a las demandas, ser flexibles o proporcionar recursos,
entre otros (EDO1, referencia 1, MOTPROF, E1; EDO1, referencia 4, MOTPROF, E1;
ProfINF3, referencia 1, LIDERTIC, E2; ProfINF2, referencia 5, LIDERTIC, E2;
AsCPR2, referencia 1, LIDERTIC, E2). En este sentido, se puede afirmar que la
directora cuenta habilidades sociales como la empatfa, la escucha activa o la
argumentacién, que le ayudan a desarrollar ticticas que le permiten convencer al
profesorado a participar en los diferentes proyectos educativos (ProfINF'1, referencia 2,
LIDERTIC, E2).

Entonces las palmaditas en la espalda, que lo estds haciendo muy bien, que eso se nota muy

bien, son reforzadores muy positivos, yo creo que es importante que le reconozca, eso por un

lado, y por otro, el tiempo. (EDO1, referencia 4, MOTPROF, E1)
En cuarto lugar, este equipo directivo tiene en cuenta, también, la evaluacién continua
del proceso de introduccién de las TIC en el centro. Asi pues, la direccion estd
preocupada por la reflexién, la valoracién y adecuacién de cada una de las medidas que
estan llevando a cabo, para poder cambiar y mejorar cualquier aspecto que implica que
no esté dando los resultados previstos. En el primer estudio de investigacién, se
establecen cuales son los criterios de evaluacién que deben tener en cuenta para valorar
si estas medidas son adecuadas o no y qué hacer para mejorarlas.

Yo aqui en el proyecto tengo unos criterios de evaluacion, asi generales, pero que lo que
llevdibamos, nos hemos puesto..., hemos reflexionado a nivel de centro. A mi no me gusta
como estd, yo quiero... [...] A mi me gusta reunirme a las nueve de la maiiana que las
tenemos para la direccion y ir viendo las cosas que no van funcionando bien y que hay que
introductr mejoras. (EDO1, referencia 1, VALOTIC, E1)

Por tanto, los criterios de evaluacion sefialados son:

v" Organizacién y distribucién de los recursos informéticos.
Elaboracién de planes de integracién de las TIC.

Grado de utilizacién en las 4reas curriculares.
Participacién de los profesores.

Presencia del centro institucional en la red.

NN NN

Valoracién del uso de las TIC en las tareas de gestién.

v" Grado de satisfaccién de los miembros de la comunidad.

No obstante, el seguimiento que realiza la direccién no es una evaluacién formal. El
equipo directivo se basa en la observacién y la informacién que transcurre por la red de
equipos de coordinacién, obteniendo la informacién necesarias para modificar y mejorar
el proceso de introduccion de las TIC (AsCPR1, referencia 1, LIDERTIC, Eg;
DirEQD, referencia 3, VALOTIC, E2). En algunas ocasiones, también se realizan
cuestionarios de sugerencias de mejoras al terminar el curso escolar, cuyas
conclusiones formaran parte de la memoria final y que determinard qué se puede
cambiar, modificar y mejorar en la elaboracién de la préxima Programacién General
Anual (DirEQD, referencia 4, DECISTIC, E2). Por tanto, como sefiala un docente, la
memoria final, se convierte en el documento que contiene las principales conclusiones
de la evaluacién y las propuestas de mejora para el préximo afio (ProfINI'3, referencia
1, VALOTIC, E2). A través de esta practica, el equipo directivo estd creando en el
centro una cultura evaluadora, que esta permitiendo a los docentes perder el miedo a
ser evaluados y a entender la importancia de la evaluacién para la mejora educativa.
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Yo creo que esto también ha sido. T hacemos seguimientos... Yo creo que ya no hace falta

ni reunirse con el seguimiento es que, en cuanto no funcionaba la cosa, ya estin los ciclos

que dicen jOye! [...] y la evaluacion como te decia, al final por supuesto, a la hora de

hacer la memoria se evaliian las TIC, todo. Las TIC como aspecto importante igual que

como biblioteca, en el mismo nivel. (DirEQD, referencia 8, VALOTIC, E2)
En quinto lugar, la direccién considera importante la obtencién de mds recursos
tecnolégicos y la mejora de su mantenimiento. Se afirma con ello tener el objetivo de
facilitar el acceso tecnolégico a toda la comunidad educativa para adaptarse a la
sociedad del conocimiento (MPO1, referencia 1, FUTIDEA, E1; DirEQD, referencia 13,
OBJETIC, E2). En el segundo estudio de investigacion, este equipo directivo pretende
instalar la conexién por cable con una empresa privada (SecEQD, referencia 1,
OBJETIC, E2). Ademas, tiene en cuenta vias alternativas de financiacién para comprar
suficientes Pizarras Digitales Interactivas para todas las aulas del centro con el
objetivo de que los docentes puedan hacer uso de ellas sin horarios establecidos
(SecEQD, referencia 8, OBJETIC, E2).

En sexto lugar, el equipo directivo no sélo se preocupa de ampliar los recursos
tecnolégicos y darle un adecuado mantenimiento. También tiene el compromiso de
adquirir materiales didacticos digitales, como son los libros electrénicos, con el objetivo
de ofrecer mas posibilidades did4cticas a los docentes de todas las materias (DirEQD,
referencia 5, ESTRATIC, E2).

Hemos conseguido una licencia de libros electronicos [...], pues nos han dado tres
licenctas, a mi de lengua, a X de matemdticas y a 1" de conoctmiento del medio. Se le han
dado a X pero es que eso, utilizar el libro electronico que también es otro punto.
(DirEQD, referencia 5, ESTRATIC, E2)
En séptimo lugar, la direccién establece medidas para lograr el acceso generalizado de
toda la comunidad educativa a las TIC, y dotarlos de las competencias necesarias para
utilizarlas. Por un lado, el equipo directivo permite a las familias tengan acceso los
equipos informadticos que estan en la biblioteca (AMPAS3, referencia 1, TICFACIL, E2).
Y por otro lado, la realizacién de cursos de formacién para las familias, que deseen
aprender a utilizarlas y adquirir las competencias digitales necesarias para ayudar a sus
hijos con las tareas escolares, realizar el seguimiento académico y comunicarse con los
docentes a través de la plataforma RAYUELA (SecEQD, referencia 4, OBJETIC, E2).
Segun la direccién, debido a la atencién recibida a través de las distintas medidas
dirigidas a las familias, obtiene el respaldo del AMPA para desarrollar y participar en
las diferentes iniciativas TIC en el centro.

Tenemos el respaldo. [...] 1 las familias también participan y confian en nosotros. Hemos

recibido muchas felicitaciones, la verdad que si, aqui los padres se comunican por correo

electronico. (EDO1, referencia 1, APOYOED, E1)
Sin embargo, a pesar de que el equipo directivo tiene claro los objetivos y estrategias
que pretenden implementar para mejorar la integracién de las TIC en el centro. En el
segundo estudio de investigacién, segin el ex-coordinador TIC, la inclusién de las
tecnologias ha dejado de ser un objetivo prioritario para la direccién. En este sentido,
se sefiala que se estd dificultando que el proceso de integraciéon de las TIC siga
madurando para conseguir los objetivos propuestos inicialmente (ProfINF3, referencia
1, PROYINNO, E2).

Yo creo que hay otras cosas ;no? El colegio estd metido en una serie de proyectos, ahora
estd con grupos interactivos, zeh? con la escuela cooperativa no se qué... en fin. Vo creo que,
este, esto este afio desde luego se ha paralizado; y es una pena porque el afio pasado era, y
los anteriores, era prioridad niimero uno y ahora, ha pasado a prioridad cero. No entiendo
¢no?. (ProfINT'3, referencia 1, PROYINNO, E2)
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Se puede afirmar que las TIC en el centro educativo CP_01, han pasado a un objetivo
secundario. Incluso en este estudio, el equipo directivo no sefiala la integracién de las
tecnologias como sefia de identidad, al igual que hace con otros proyectos de
innovacién, como el de biblioteca, el de escuela por la paz, comunidades de aprendizaje,
u otros proyectos transversales realizados en el centro (DirEQD, referencia 5,
PROYINNO, E2). Por tanto, los esfuerzos del equipo directivo estdn centrados en
dichos proyectos de innovacién que se estan desarrollando.

Por tanto, el equipo directivo del CP_01, sin lugar a dudas es innovador, preocupado
por mejorar en la calidad educativa, y seguir creciendo como centro en el que se
desarrollan experiencias educativas que favorezca la educacién de todo su alumnado. Es
por ello, que en su colegio se desarrollan gran cantidad de proyectos innovadores,
Iniciativa principalmente de la direccién del centro. Sin embargo, el desarrollo de
muchos proyectos educativos, puede llegar a ser perjudicial para la integracién de las
TIC, sobre todo, si este proceso no estd muy avanzado. De este modo, el uso de las
tecnologias dejan de ser una prioridad para todo el centro, puesto que los esfuerzos del
equipo directivo y de los docentes van encaminados, evidentemente, a desarrollar de la
mejor manera dichos proyectos. Es por este motivo, como sefiala el excoordinador TIC,
que es necesario volver a priorizar las estrategias para mejorar la integracién de las
TIC en el centro “Por ejemplo, yo creo que se deberfan priorizar més el tema TIC en el
centro” (ProfPRIS, referencia 1, OBJETIC, E2).

3.3. El equipo directivo «e-competente» combina el liderazgo pedagdgico con el
distribuido

El liderazgo escolar es uno de los factores claves para el desarrollo de la innovacién
dentro de un centro educativo, y mas concretamente, la integracién de las tecnologfas.
En los equipos directivos «e-competentes» se identifica dos tipos de liderazgo: técnico

y pedagdgico.
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Figura 5. El liderazgo pedagégico del equipo directivo “e-competente”
Fuente: Elaboracién propia.
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Por un lado, el liderazgo técnico dentro de los centros con equipos directivos «e-
competentes» es sustentado por el coordinador TIC, una figura relevante y bajo el cual
recae las funciones de promocién del uso de las tecnologfas digitales entre sus
compaiieros docentes. El coordinador TIC, apoyando la labor del equipo directivo, es el
encargado de dinamizar por excelencia las TIC en el colegio. Esta figura representa a
la persona mas experta en cuanto a los aspectos técnicos y didacticos del uso de las
TIC, teniendo altas competencias para investigar y crear materiales didécticos. Es, por
tanto, una figura de referencia en el uso de las TIC dentro del centro, a la que todos los
docentes pueden acudir para solicitar asesoramiento y formacién.

“Tiene que ser el dinamizador, creo que debe estar bien formado, desde el punto de
vista técnico y desde el punto de vista didactico, pedagégico, es decir no solamente
debe ser un cerebrito de la informatica, eso a tltima hora debe ser mas secundario que
lo otro, debe de ser una figura que tenga, que conozca recursos educativos, que sea
capaz de transmitir que esos recursos sirven, que es lo dificil, que ademas de eso sea
capaz en cierto modo de buscar una aplicacién educativa de todas las herramientas que
se ponen a nuestra disposicién y que sea capaz no solamente de hacerlo él, sino de
formar a sus compafieros, debe de ser un formador dentro del centro, debe ser el pilar,
en el que se apoya realmente las nuevas tecnologias, porque eso es fundamental, no se
concibe que cada uno vaya por un lado, sino que debe ser apoyarse todo el mundo ahi, y
esa figura pues deberfa de tener su tiempo para dedicarse a eso, para programar,
investigar, buscar, crear, ensefar, porque al final y al cabo es de lo que se trata, que esa
persona luego lo que ¢l sabe, para que los demas lo apliquen, lo usen y lo investiguen”
(Cos3, referencia 1, COMPCOOR, E1).

Por otro lado, el liderazgo pedagégico, sustentado por el equipo directivo, tiene como
objetivo principal propiciar un buen clima escolar y desarrollar proyectos innovadores
dentro del centro educativo. Este tipo de liderazgo es indispensable y muy importante
dentro de las instituciones escolares, pues desde éste los equipos directivos contribuyen
a crear las condiciones idéneas para animar a los docentes a utilizar las TIC. Este lider
no necesariamente cuenta con los conocimientos y competencias digitales suficientes
para desarrollar actividades educativas a través de las TIC, sin embargo, debe estar
comprometido con la necesidad de que en su centro se desarrollen este tipo de practicas
educativas.

Un lider TIC y un lider pedagégico. Tiene que haber las dos cosas. Las dos cosas. Porque

el lider TIC estamos todo el mundo: "Venga, y no sé qué". El lider TIC, muchas veces dice:

"Es que a mi no me van a llegar todas las cosas". T tiene razén. Claro. (Dir_cp0s3,

referencia 1, LIDERTIC, E3)
Tradicionalmente, en el centro escolar CP_01 el ejercicio del liderazgo pedagégico
recae especialmente sobre la directora. En los tres estudios de investigacién, esta
persona es considerada como lider pedagdgica del centro ya que es muy valorada por
toda la comunidad educativa, tanto en el plano profesional como en el plano personal,
lo cual definen los dos factores mas importantes que lleva a la direccién a ser un buen
lider dentro del centro.

En cuanto al plano personal, los entrevistados sefialan que cuenta con habilidades
sociales muy importantes para el desempefio del liderazgo pedagégico en cualquier
institucién. As{ pues, algunas de estas habilidades son:
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Observacion y valoracion de las necesidades, caracteristicas y demandas de las personas.

Conoce los puntos débiles y los puntos fuertes de los docentes, para adaptarse a la manera

de relacionarse de cada una de las personas. (DirEQD, referencia 4, LIDERTIC, E2)
Negocia y argumenta las ideas con criticas constructivas, en un estilo de comunicacién
asertivo basado en el respeto hacia las ideas de las demds personas. A través de la
imparcialidad y el uso del didlogo y la escucha activa resuelve los conflictos que se
producen en el centro (Dir_cpoO1, referencia 3, LIDERTIC, E3). Asf pues, llega a una
comunicacién efectiva que le permite llegar a soluciones aceptables para ambas partes
(CoorTIC, referencia 3 y 4, LIDERTIC, E2).

Escucha activa, con comprensién y tratando de transmitir que se ha recibido el mensaje
y que este serd tenido en cuenta (DirEQD, referencia 4, LIDERTIC, E2).

Muestra empatfa, puesto que comprende y experimenta el punto de vista de los demds
profesores, sin tener que estar de acuerdo con el otro. De esta forma, segin se sefiala,
los docentes estan predispuestos a recibir consejos y propuestas de mejoras educativas,
animando al profesorado a utilizar las TIC (ProfINF 1, referencia 2, LIDERTIC, E2).

Yo es que, claro, me tocas mucho mi papel. Yo creo que hay que saber que la direccién no
puede ser gestora, que liene que ser lider pedagdgico y tiene que estar ahi a pie de. .. con los
compaiieros. Yo, por ejemplo, en lodas las actividades de formacion que hacemos, en las
programaciones y tal. [...] Estd estupendo, pero ti le tienes que ir metiendo por donde ir.
Pero podriamos avanzar por aqui. Tienes que hacer como un seguimiento. [...] Aunque
mi claustro es mi grupo de profesores, yo los tengo que conocer y animar, y ponerme en la
situacion de cada uno. Los hay que necesitan. .. Bueno, como los alumnos, igual, spara qué
te voy a explicar? Entonces yo creo que tiene que ser eso, y ganarse la confianza del
claustro. Yo me siento querida por el claustro y ahora mismo es que me pillas en un buen
momento, porque estas actividades que estamos realizando, es que le puedes preguntar a
cualquiera, es que nos estd uniendo y nos estin diciendo: "Chica, sigue porque es que esto
realmente lo necesitdbamos. (Dir_cp01, referencia 1, LIDERTIC, E3)
Desde un plano mds profesional, la directora es apreciada por los altos conocimientos
pedagdgicos que posee, y que le permite ayudar, orientar y asesorar a todo el claustro
en el desarrollo de todos los proyectos educativos, la docencia y la gestién de ésta
(JefeEQD, referencia 2, LIDERTIC, E2). Ademds, la directora es especialmente
valorada, ya que estd teniendo un liderazgo clave en el promocién y desarrollo de las
iniciativas TIC en el centro, pues es quien toma las decisiones en esta materia

(ProfINT'3, referencia 1, LIDERTIC, E2).

En el segundo estudio de investigacién, en el que se analizan més detenidamente los
procesos de toma de decisiones que se realizan desde los equipos directivo més «e-
competentes», seglin se apunta, la directora considera las necesidades y propone las
iniciativas mas adecuadas, las cuales son transmitidas a la CCP (Comisién de
Coordinacién Pedagégica), en la que son debatidas y aprobadas.

El equipo directivo detecta, detecta necesidades, elabora documento, se lleva a la CCP, de

la CCP a los ciclos, se debate, se devuelve, con recorte si no gusta y tal, se aprueba en el

CCP, se generaliza y luego se lleva a claustro. (EDO1, referencia 2, ORGTIC, E1)
Asf pues, la direccién sefiala que intenta favorecer que toda la comunidad educativa
participe en las decisiones del centro y pretenden crear una dindmica democrética y de
consenso dentro del centro educativo. Los entrevistados evidencian que, desde el
liderazgo de la direccién, se intenta escuchar cada una de las demandas e ideas
realizadas por los docentes o las familias. Este hecho confirma que un objetivo
primordial en la integracién de las TIC en los centros es favorecer el clima escolar, la
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implicacién y la participacién de todos los miembros de la comunidad educativa
(DirEQD, referencia 2, DECISTIC, E2).

Pero claro, hay que hacer las cosas democrdticamente porque eso, vamos eso si que lo tengo

yo... Y en usar el consenso y se te convencen con argumentos pues mira, si yo les decia si y

tiene que ser no, yo cedo. Incluso hay veces que tienes que ceder, aiin sabiendo que la

decision era erronea porque, a la gente le gusta también que se les escuche, yo creo que eso

es.. eso es como una norma que no sé, elemental sno? De convivencia. (DirEQD,

referencia 2, DECISTIC, E2)
Por ejemplo, la direccién establece mecanismos alternativos para escuchar las ideas y
propuestas de las familias como las comisiones de representantes de familias y alumnos
que participan de forma activa en las decisiones del centro, a través de los equipos de
coordinacién especificos de cada proyecto educativo (ProfINI1, referencia 1, ORGTIC,
E2). Asi pues, segun la secretaria del equipo directivo, no sélo son informados sobre
aquellos aspectos que les competen, sino que también son escuchadas sus demandas e
ideas y participan en las decisiones tomadas en dichas comisiones (SecEQD, referencia
2, DECISTIC, E2).

En este sentido, segin los técnicos informéticos entrevistados, las decisiones en este
tipo de centro educativo son fruto de un proceso de reflexién y andlisis de las posibles
soluciones, recurriendo si es necesario a la opinién del claustro o al asesoramiento
externo. Asf lo confirma el técnico informaético, que asegura que, en algunas ocasiones,
han demandado su asesoramiento para tomar algunas decisiones relativas a las TIC
(TecCPR, referencia 1, DECISTIC, E2).

Asimismo, la direccién desde su liderazgo durante afios ha estado preocupada por
tomentar la labor de equipo, y el trabajo por un objetivo comiin, ya que es consciente de
la importancia de generar trabajo colaborativo y que todos los esfuerzos docentes estén
dirigidos hacia una meta comun (DirEQD, referencia 8 y 9, LIDERTIC, E2; Dir_cpo01,
referencia 4, LIDERTIC, E3). De tal forma que, segin la directora, delega algunas
funciones de trabajo en lideres pedagdgicos de confianza en cada uno de los ciclos
educativos. Se crea asi una red de trabajo en equipo que permite a la directora tener
conocimiento general sobre el centro y garantiza el buen desarrollo de los distintos
proyectos (DirEQD, referencia 4, LIDERTIC, E2).

Eso es complicado, pero yo ya serd los afios de experiencia; yo ya tengo como mucha, a ver
tengo muchos contactos en cada ciclo, tengo lideres pedagdgicos, el liderazgo de la
direccion, o del equipo directivo, pero si uno no tienen potencial, si uno no tienes personas,
como te decia antes, st no tienes personas que te acompaiien, que te sz'gan ese lz'dengo.
Entonces la estrategia es tener en cada ciclo gente de tu confianza, gente que te sigue, que
estd por 11 y utilizarlos como, sin que se de cuenta el claustro. (DirEQD, referencia 4,
LIDERTIC, E2)
Por tanto, la figura del director es una pieza clave para el funcionamiento y
organizacién del centro escolar, ya que es a través de sus inquietudes y experiencias
desde las que se toman las decisiones (DirEQD, referencia 1, NORMTIC, E2), sin
olvidar la importancia de la participacién del profesorado y otros miembros de la
comunidad educativa en la toma de decisiones, intentando llegar siempre a un consenso
entre todos (ProfINF2, referencia 1, DECISTIC, E2). Se puede afirmar que la directora
del CP_o1 disfruta de un fuerte liderazgo distribuido que promueve el uso de las TIC
en el centro educativo.

Sin embargo, algunos entrevistados sefialan un inconveniente a la hora de contar con
este liderazgo dentro del centro. El liderazgo de todo el centro, en cualquier tema
educativo es asumido por la directora, y esta circunstancia puede desarrollar en el
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claustro demasiada dependencia de la labor de la direccién, corriendo el riesgo de
desmoronarse esta dindmica en el momento de cambio de legislatura (ProfPRIS,
referencia 8, LIDERTIC, E2).

jQue eso es malol, seh? Lo digo, que es malo. Porque nos acostumbramos muy mal: ellos
por un lado a tirar siempre de mi, y yo por otro lado a que lo mds cémodo es decir. "3 Te
pasa esto? No te preocupes. Punto. (Coor_cp03, referencia 1, LIDERTIC, E3)

3.4. Propuestas y sugerencias para desarrollar un liderazgo «e-competente»

Los entrevistados sefialan que el equipo directivo es un factor importante en la
introduccién de las TIC en los centros educativos, puesto que es el responsable
principal del centro. En este sentido, se valora la importancia de liderazgo “e-
competente” de los equipos directivos, y se plantean competencias que deben
desarrollar para mejorar el proceso de integracién de las TIC en el centro. Estas
recomendaciones son interesantes de analizar, puesto que nos ofrecen una visién de
cudles son aquellos factores que dependen del equipo directivo para llevar a cabo la
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Figura 6. Los equipos directivos «e-competente» deben liderar el proceso TIC
Fuente: Elaboracién propia.

El equipo directivo debe liderar el proceso de integracién de las TIC, fomentando el
desarrollo de iniciativas educativas con las TIC y animando a los docentes en el uso de
los recursos tecnolégicos disponibles en el centro escolar (Coor_cp03, referencia 1,
RESED, E3). Asf pues, es necesario desarrollar estrategias de formacién para aquellos
profesores que atn son reacios a la utilizacién de las tecnologias y que no tienen las
competencias necesarias para su uso (TecCPR, referencia 1, PRODIR, E2; AsCPR1,
referencia 1, PRODIR, E2; P11, referencia 2, PRODIR, E1). Ademas, de establecer
apoyos en el uso de las tecnologfas para facilitar al profesorado el trabajo docente y sea
ayudado en el caso de sufrir algtin problema técnico (Dir_cp03, referencia 2, OBJTIC,
E3). Sélo de este modo podran afrontar los obstaculos encontrados en el proceso de
integracién de las TIC y proponer iniciativas educativas con el uso de éstas (SecEQD,
referencia 1, PRODIR, E2):

Aqui... No sé..., st que podria mejorar algo. Hay compaiieros quizd que no..., que lo usas
poco entonces... bueno animar a esos compaiieros a que lo utilizaran un poco mds en el aula
para sus alunos. (P03, referencia 1, PRODIR, E1)
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El equipo directivo es el responsable de escuchar las demandas del profesorado y
ofrecer soluciones, apoyando asi las iniciativas que se proponen desde el profesorado
més innovador y no poniendo obstaculos a la realizaciéon de este tipo de experiencias
(Coor_cp04, referencia 1, E3). El equipo directivo debe desarrollar un liderazgo
distribuido. Es esencial saber delegar y confiar en el coordinador TIC, como lider TIC,
en la toma de decisiones relativas a la organizacién de las tecnologias en el centro, ya
que éste tiene capacidades tecnolégicas como especialista.

Y tiene que darle libertad y... potestad al coordinador TIC para que él tome decisiones.
Aqui, en ese sentido, no hay problema, porque, ademds, al pie de la letra, se hace lo que...
Yo me equivocaré 20 veces, pero la opinion del coordinador TIC, si se tiene muy en cuenta,
tanto a la hora de programar actividades como de buscar recursos... Siempre y cuando
repercuta, logicamente, en el centro. Ya te digo... hacer eso: intentar integrar en los
centros con las TIC, o intentar integrar la biblioteca con las TIC o el café de diario.
(Coor_cpos3, referencia 1, RESED, E3)
La principal responsabilidad que tiene la direccién escolar es promover las medidas
necesarias y adecuadas para que el profesorado no encuentre ninguna barrera en el uso
de las tecnologfas. El equipo directivo es responsable de dotar de recursos tecnolégicos
dentro de sus posibilidades y organizarlos de tal forma que estén disponibles para la
mayor parte del profesorado (Dir_cp02, referencia 2, RESED, E3). Ademds, el equipo
directivo debe hacerse responsable de que funcionen los recursos tecnolégicos. Aunque
no es su funcién el mantenimiento, ni la reparacién de los problemas técnicos surgidos
en el centro educativo, el equipo directivo debe plantear soluciones o estrategias para
que los recursos tecnoldégicos siempre estén en buen estado y accesible para su uso
(Dir_cpo03, referencia 1, OBJTIC, E3). Si es necesario debe incluso mediar como agente
de presién con la Administracion (AsCPR1, referencia 1, PRODIR, E2). Por tanto, es el
érgano que debe optimizar los recursos tecnolégicos con los que cuenta el centro.

Bueno, optimizar recursos siempre ;no? oplimizar recursos, pero ten encuentra que los
recursos nos los da la Administracion. Claro, o sea es que volvemos siempre al mismo sitio
gsabes? Entonces st a mi la Administracion me da cinco ordenadores yo no puedo tener
ocho gsqbes.? y tengo que optimz'zar,'esos cinco ordenadores su uso y su explotacion, pero
claro si hay ocho profesores que quieren un ordenador en sus clases como haces zsabes?
entonces squé vamos a hacer los centros? Pues malabarismos, ;no? malabarismos con lo
que tenemos, ver lo que tenemos y intentar optimizarlo, ni mds ni menos. (Coor_cp02,
referencia 1, RESED, E3)

El equipo directivo debe fomentar la revisién continua de los documentos

institucionales y curriculares del centro educativo: elaborar una programacién TIC, o

mencionar las tecnologfas en el Proyecto Educativo de Centro. De esta forma se

sistematizara el proceso de integracién de las TIC (P02, referencia 1, PRODIR, E1):

Creo que se tenia que sistematizar un poquito mds, el uso de las TIC en la escuela, como
que hubiera una programacion, de la misma manera que hacemos una programacion de
Lengua, Matemdticas... (CO1, referencia 1, PRODIR, E1)
La direccién debe llevar a cabo una evaluacién del proceso de integracién de las TIC en
el centro educativo, en el cual se reflexione y debata sobre todo los aspectos que se
pueden modificar y mejorar las practicas docentes. Segtin los entrevistados, en este
proceso también han de establecerse los criterios e indicadores de evaluacién a través
de las distintas competencias digitales que el alumnado debe adquirir.

Y nada mds. Pero no hemos reflexionado. Entonces yo, este aiio, me he propuesto
reflexionar sobre la evaluacion. Digo: "Vamos a ver, chicos: los criterios de evaluacion son
prescriptivos, y los hemos... para hacerlos mds operativos los hemos desmenuzado en
indicadores. (Dir_cp01, referencia 2, VALOTIC, E3)
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Que quizds sea ese el paso que tenemos que dar, es dectr, sentarnos a analizar qué estamos
haciendo. Se supone que la mayoria de las cosas que se estdn haciendo, por mal que nos
salgan, son buenas, serian modificables, mejorables, zno?. (EDO03, referencia 1,
PRODIR, E1)
El equipo directivo también debe compartir experiencias educativas exitosas, ademas
de transmitir aquellos conocimientos, competencias y habilidades que son necesarios
para llevar a cabo una adecuada labor como equipo directivo. De este modo, otros
equipos directivos tendrian una formacién y preparacién previa al cargo que mejoraria
el liderazgo y las funciones realizadas dentro de la direccién (AsCPR2, referencia 1, E2;
DirEQD, referencia 11, LIDERTIC, E2).

Por ltimo, los entrevistados sefialan que la direccién debe ofrecer a las familias la
informacién y formacién necesarias sobre herramientas TIC que permiten la
comunicacién con los docentes y ayudar a sus hijos en las tareas de aprendizaje, y asi
participar de manera activa en el proceso de aprendizaje de los estudiantes (AMPA1,
referencia 1, PRODIR, E2). Ademds de ofrecer acceso, fuera de horario lectivo, a los
recursos tecnolégicos de los que dispone el centro a toda la comunidad educativa.

Que faciliten, es que aqui lo hay el acceso al aula, o sea, se ha facilitado, si yo me tengo que
venir por la tarde puedo entrar perfectamente a trabajar, si yo me quiero reunir con los

padres, que den facilidades a toda la comunidad educativa. (PO1, referencia 1,
PRODIR, E1)

4. Conclusiones

Considerando todos los aspectos analizados, entre los distintos equipos directivos se ha
encontrado un equipo «e-competente». Este tipo de equipo directivo aborda sus
funciones desde un liderazgo transformacional que entiende el cambio y la adaptacién a
las nuevas necesidades sociales como aspectos esenciales para la mejora educativa. De
esta manera, atienden de una forma clara a las ideas relacionadas con las necesidades
del centro educativo y la importancia de las tecnologfas, conformando as{ una visién
TIC. Para ello es necesario promover una cultura de reflexién, valoracién y adecuacién
de las estrategias didacticas en el centro y en consecuencia, establecer las medidas y
estrategias que han de implementar dentro del centro para promover el uso de las TIC.
Asi pues, como se ha podido comprobar en los resultados, desarrollar un liderazgo
tranformacional en el equipo directivo es mas eficaz coincidiendo con conclusiones
afines de otros trabajos de investigacién (Alonso et al., 2010; De Pablos et al., 2010;
Fernandez y Bermejo, 2012; Garcfa-Valcarcel y Tejedor, 2010; Sosa y Valverde, 2014).
No obstante, al contrario de lo que concluye Mulkeen (2003), para el desarrollo de esta
funcién, la direccién no tiene porque contar con las competencias digitales, aunque sf
que debe estar comprometido con la necesidad de que en su colegio se integren las
tecnologfas de forma efectiva y tener los objetivos claros.

Para tomar las medidas y estrategias adecuadas y crear las condiciones idéneas para
animar a los docentes a utilizar las TIC una caracteristica indispensables de los equipos
directivos “e-competentes” es el fuerte liderazgo pedagégico que sustenta en el centro.
Pues a través del cual se adquiere el compromiso y la implicacién del profesorado para
el uso e implementacién de las tecnologias en la practica docente. Por lo que se puede
afirmar que el liderazgo pedagégico es un factor muy importante en la introduccién de
las TIC en los centros educativos, ya que este aspecto serd el que gufe dicho proceso
(Miller, 2007; Vanderlinde, Dexter et al., 2012; Vanderlinde, Van Braak et al., 2012),
debido a su influencia en la manera organizativa y la toma de decisiones relativas a las
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tecnologfas dentro del colegio (Mulkeen, 2003; Nachmias et al., 2004; Sosa y Valverde,
2014; Tondeur, Valcke et al., 2008). Segun los resultados obtenidos, para consolidar un
liderazgo pedagégico es necesario que el equipo directivo: desarrolle tacticas sociales
como la observacién, la escucha activa, la empatia y el acuerdo; responda a las
demandas y ofrezcan apoyos; proporcionen los recursos tecnolégicos necesarios; y
otorguen el tiempo preciso para la coordinacién y la formacién del profesorado, asi
como para la convivencia y las relaciones personales dentro del centro. Por tanto, se
puede resumir la labor del equipo directivo en catalizador y facilitador del proceso de
integracién de las TIC (Correa y Blanco, 2004; Sosa y Valverde, 2014; Tondeur, Van
Keer et al., 2008). Para ello si que es necesario que los equipos directivos cuenten con
altos conocimientos pedagégicos, creencias y actitudes positivas hacia las TIC, y
habilidades sociales como la observacién, la escucha activa o la empatfa.

No obstante, la direccién “e-competente” no debe asumir el liderazgo de la integracién
de las TIC de forma exclusiva, sino que este debe de ser un liderazgo distribuido. El
proceso de integracién de las TIC serda mds exitoso si se fomenta activamente un clima
de colaboracién y las decisiones son consideradas y compartidas por toda la comunidad
educativa (Colds y Casanova, 2010; Hadjithoma y Karagiorgi, 2009; Sosa y Valverde,
2014; Wong et al, 2008). En este sentido, el equipo directivo debe buscar la
cooperacién y colaboracién de toda la comunidad educativa y establecer
responsabilidades coordinadas, delegando si es necesario en otros lideres en el centro
como es el coordinador TIC o equipos de trabajo establecidos para tal fin.

Finalmente, se puede concluir que un director «e-competente» debe liderar el proceso
de integracién de las TIC, fomentando medidas y estrategias que favorezcan los demds
factores organizativos como son lla micro-politica TIC del centro, os recursos
tecnolégicos, el clima escolar, y la coordinacién y participacién de toda la comunidad
educativa (Robison, Hohepa y Lloyd, 2009; Vanderlinde, Dexter et al., 2012). Asf pues,
la direccién tiene cuatro dmbitos de responsabilidad con relacién a:

v Micro-politica Educativa TIC: debe liderar, supervisar, y garantizar que el
proceso de construccién de una visién TIC se realiza adecuadamente y de
forma coherente con los objetivos del centro.

v" Recursos tecnoldgicos: debe buscar las estrategias alternativas para adquirir y
mantener actualizados y accesibles los recursos tecnolégicos.

v" Clima escolar: es el responsable de favorecer las condiciones necesarias para un
buen clima escolar entre los distintos miembros de la comunidad educativa,
sobre todos entre el profesorado, fomentando asf el trabajo en equipo.

v" Equipos de Coordinacién: tiene la tarea de asegurar que el trabajo en el centro
se realice de manera coordinada, y en el que participen y se tengan en cuenta
las ideas y propuestas de cada uno de los miembros de la comunidad educativa.

Para desarrollar estas estrategias es necesario desarrollar las competencias necesarias
en los equipos directivos, lo que nos exige replantear la formacién inicial y la formacién
continua (Bolivar, 2011; Cayulef, 2007) que debe ser una prioridad para la
administracién educativa (Tondeur, Valcke et al., 2008). Es necesario que los equipos
directivos desarrollen creencias y actitudes positivas y visién de futuro hacia las TIC
(Gargallo et al., 2004; Miller, 2007; Otto y Albion, 20045 Stuart et al., 2009; Tondeur,
Van Keer et al,, 2008), y que los directores aprendan competencias y habilidades de
liderazgo, especialmente en actitudes mas democréticas y participativas, para llevar a
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cabo una direccién compartida del proceso de integracién de las TIC (Bolivar, 2011;
Cayulet, 2007).
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