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INTRODUCCION

El Ministerio de Educacién (MINEDUC, 2015) establecié a través del Marco para la Buena Direccién
y Liderazgo Escolar (MBDLE), la necesidad de “proyectar una politica educativa que consolide el rol
directivo en vista de las tendencias y desafios que exigen los procesos educativos en el mundo de
hoy, con creciente demanda al respeto por la diversidad y las identidades locales”.

La importancia que esta adquiriendo el liderazgo escolar en el centro educativo es un tema re-
currente en la actualidad. Existe convergencia en torno a la relevancia del liderazgo escolar, re-
conociéndose que “es un factor critico en el mejoramiento de los establecimientos escolares y en
definitiva de los logros de aprendizajes de los estudiantes, especialmente significativa en aquellos
establecimientos mas vulnerables (Hallinger y Heck, 1996; Day, Sammons, Hopkins, Harris, Lei-
thwood, Gu, Brown, Ahtaridou y Kington, 2009; Leithwood, Harris y Hopkins, 2008; Robinson, 2009;
Weinstein y Mufoz, 2012; Bellei y Trivelli, 2014).

En el orden de la idea anterior, el MINEDUC (2015, p. 14), explicita que:

“(....) las habilidades sociales son fundamentales para consolidar los liderazgos. Reconocer la importancia de atributos como la
empatia o la inteligencia emocional es fundamental para desarrollar una gestion cercana a las personas de la escuela, construir
confianza, escuchar, comunicar, mediar, negociar, colaborar y abogar de manera efectiva ante la comunidad y los actores del
entorno en funcion de los objetivos del PEl y otros, como los proyectos de mejoramiento escolar”.

Lo expuesto es coincidente con lo planteado por Leithwood (2009, p. 15), en el sentido que:

“(....) velar por el clima emaocional de las escuelas es una de las funciones mds importantes del lider escolar. Sin un clima emo-
cional positiva, es muy poco probable que se logre un mejoramiento sustancial. También considero que las prdcticas de liderazgo
transformacional son las fuentes mds poderosas de influencia de los lideres sobre las emociones de los profesores” De hecho,
sostiene el mismo autor que “es dificil que los lideres educativos tengan éxito con sus iniciativas de mejoramiento si no prestan
atencion al clima emocional de sus escuelas”

Lo expresado, se complejiza mas auin en el contexto de la escuela cuando “surgen nuevos desafios
para los directores y equipos directivos, quienes deben incorporar nuevas formas para gestionar-
las, no sélo en el ambito administrativo sino, por, sobre todo, en la gestién pedagdgica de la en-
seflanza, los aprendizajes y los resultados académicos de los estudiantes” (MINEDUC, 2015, p. 3).
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Una necesidad que se reconoce como transversal durante la
carrera de director, es aquella que tiene que ver con el manejo
de diversas relaciones socioeducativas y los problemas en
el clima que se producen entre los diferentes actores de la
comunidad escolar y que le demandan desplegar habilidades
para sortear las dificultades que esto pudiera ocasionar en la
gestion institucional.

La literatura indica que buena parte del liderazgo eficaz estd
asociado a la toma de decisionesy a la resolucion de problemas
no estructurados (Leithwood, 2009), articulando la reflexion
personal con las acciones, ampliando el entendimiento de
estas uUltimas (West-Burnham & Ireson, 2005). De esta forma,
los procesos de desarrollo de lideres directivos implican dar
cuenta de las capacidades y habilidades de autoconocimiento,
autorregulacién y automotivacién, habilidades que se
desarrollan a través de procesos formales e informales,
involucrando elementos conversacionales sobre situaciones
problematicas (Rodriguez, s.f). En este sentido, cobran
relevancia las habilidades y el desarrollo socioemocional de
los lideres escolares, por tanto, un area que debe trabajarse
de manera intencionada tanto en la formacién inicial, de
induccion y continua —es decir, tanto con directores noveles
como directores experimentados- es la inteligencia emocional.
Al respecto, cabe destacar que la inteligencia emocional fue
descrita formalmente por Salovey y Mayer (1990, p.189) quienes
la definen como “la capacidad de controlar los sentimientos y
las emociones de uno y de los demas, de discriminar entre ellos
y de utilizar esta informacién para guiar el pensamiento y las
acciones”. Goleman (1995, p. 89) popularizd y conceptualizé
este término como“la capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos y los ajenos, de motivarnos y manejar bien las
emociones, en nosotros mismos y en nuestras relaciones”.

Puntualizando entonces, y en lo que respecta al manejo
emocional y situacional —como se sefala anteriormente- una
habilidad fundamental que el director debe desarrollar para
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un liderazgo eficaz se asocia con la capacidad para tomar
decisiones y resolver problemas emergentes (Leithwood,
2009). Es decir, se trata de la habilidad que tiene el lider para
manejar los incidentes que ocurren en la institucion educativa.
Los incidentes criticos son episodios en los que se combina
una situacion inesperada con una falta de control emocional
(Monereo, Weise, & Alvarez, 2013). Cuando el impacto
emocional es de tal intensidad que hace que el sujeto se sienta
bloqueado o reaccione de forma extemporanea o inadecuada
(negacidn, evitacion, agresion, etc.) se le adjetiva de critico
(Monereo, Weise, & Alvarez, 2013).

iQué es un incidente critico?

Los incidentes criticos, se caracterizan por ser situaciones
imprevistas y acotadas en el tiempo (Everly y Mitchell,
1999; Woods 1997), que ponen en crisis a quien los sufre,
desestabilizando la propia identidad profesional (Bilbao
y Monereo, 2011), revelando las estructuras implicitas de
actuacion del sujeto (Tripp, 1993), superando sus mecanismos
de defensa y autocontrol (Butterfield, Borden, Amundson y
Maglio, 2005) e impactando en los planos cognitivo, social y
emocional (Navarro, R., Lépez, A.y Barroso, P.,1998).

En efecto, cuando se desencadena un incidente critico, segun
Bilbao y Monereo (2011) se movilizan procesos endégenos
y exdgenos que se traducen en un cambio en la identidad
profesional del docente y, mas especificamente, un cambio en
los elementos que conforman esa identidad: las concepciones
epistemoldgicas e instruccionales del profesor, las estrategias
docentes que las vehiculan y las emociones, en forma de
interpretaciones sentimentales, que las acompanan (Beth y
Sharma, 2008; Monereo y Badia, 2011).



Cambio identitario
del profesor <

Profesor.
Posicion 2

9 Autorregulacion

Incidente
critico

Profesor.
Posicion 1

Procesamiento
emocional del
incidente critico

Figura 1. Procesos que intervienen en un docente ante un incidente critico

Monereo, Weise y Alvarez (2013), explicitan que para
comprender mejor el significado de los incidentes criticos
es necesario analizar otros conceptos asociados, tales como
eventos, rutinas y conflictos (ver Tabla 1).

Del Mastro y Monereo (2014) expresan que los eventos
pueden clasificarse en funcion de dos criterios: si la situacion
es inesperada o no, es decir, si es frecuente o infrecuente en
los estudiantes; y si la situacién afecta o no emocionalmente
al docente, es decir, la tiene bajo su control o, por el contrario,
escapa a ese control y genera conductas reactivas. Los
eventos se diferencian de las rutinas, porque estas ultimas son
situaciones habituales ante las cuales el profesor responde con

Impacto

No desequilibrio emocional

Expectativa

Usual o esperado Rutina

Sorprendente 0
inesperado

Evento

respuestas predeterminadas, que le dan la sensacién de control
y seguridad. Por su parte, los eventos sorprenden al docente,
pero no siempre lo desestabilizan emocionalmente. Los
conflictos, pueden tener una presencia bastante continuada
y esperada, se experimentan de manera negativa y conducen
a una actitud de resignacion por falta de recursos para
afrontarlos. Los incidentes son episodios en los que se presenta
una situacion inesperada con una falta de control emocional. Se
denominan incidentes criticos cuando el impacto emocional es
de tal intensidad que hace que el docente se sienta bloqueado
o reaccione de forma extemporanea o inadecuada (negacion,
evitacién, agresion, entre otros).

Desequilibrio emocional

Conflicto

Incidente critico

Tabla 1. Caracterizacion de los tipos de eventos que ocurren en una organizacion. Extraido de
Modelos de ensefianza centrada en los estudiantes. Monereo, Weise y Alvarez (2013).
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DELA TEBNIBA DE ANALISIS DE LOS INCIDENTES CRITICOS

Uno de los procedimientos para sistematizar y registrar la
informacion de los incidentes criticos en educacion, se refiere a
la técnica de anadlisis de ellos, que tiene por finalidad “recopilar
observaciones directas del comportamiento humano a fin de
facilitar su uso en la solucion de problemas practicos” (Nail,
Gajardo, y Mufioz, 2012).

Esta técnica o procedimiento permitira identificar o reconocer
las principales caracteristicas de los sucesos que le acontecen al
directivo, tales como su actuacion profesional, las ensefianzas
del caso, los tipos de emociones que surgen, como también los
actores que participan. Ahora bien, el objetivo de esta técnica
es que sus pares asimilen y acomoden de manera constructiva
este nuevo conocimiento en el dmbito del liderazgo y la
emocionalidad sobre su actuacion o experiencia personal
perfeccionando su toma de decisiones ante sucesos semejante
o0 parecidos.

Cabe citar que los incidentes criticos en el ambito del liderazgo
siempre existirdn por la naturaleza del comportamiento
humano. En algunas oportunidades las actuaciones de los
directivos seran consecuentes con la solucion que amerite el
incidente critico. En otros casos, quizas la respuesta del directivo
podria no haber sido la mas atinada ante lo acontecido. Es
evidente entonces que la aportacion de la técnica de analisis
de incidentes para los directivos les permitird acceder a nuevo
conocimiento aportados por otros, el cual se traslapara con
el suyo —conflicto cognitivo- producto de las experiencias
anteriores, formandose un nuevo conocimiento y aprendizaje
que sentaran las bases para una actuacién mas adecuada
y pertinente en el dmbito del liderazgo escolar. Mas aun,
este nuevo estado —producto del conflicto cognitivo de tipo
constructivo- permitird al directivo ir definiendo su trayectoria
profesional y emocional en funcién de su actuacidon ante un
incidente critico.
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Objetivo del estudio

Analizar las emociones surgidas en un directivo novel y experto
a partir de un incidente critico, con la finalidad de establecer
sus trayectorias profesionales, de tal manera que el uso
potencial del conocimiento y aprendizaje obtenido se aplique
en la solucién de problemas practicos asociados al ambito del
liderazgo escolar.

Metodologia

El disefo de investigacion estuvo dado por el estudio de casos
que implicd un proceso de indagacién que se caracteriza
por el examen detallado, comprehensivo, sistematico y en
profundidad del caso de objeto de interés (Garcia Jiménez,
1991). La recogida de datos se realizd a través de técnicas de
investigacion social como son por un lado, los grupos focales,
“una técnica que privilegia el habla, y cuyo interés consiste en
captar la forma de pensar, sentir y vivir de los individuos que
conforman el grupo” (Hamui-Sutton y Varela-Ruiz, 2012 p. 57), y
por otro, a través de una bitdcora de incidentes criticos online,
la cual en una de sus secciones contenia la pauta de andlisis de
los incidentes criticos, detallada en el préoximo apartado.

La unidad de andlisis del estudio estuvo conformada por
directivos de establecimientos publicos de Concepciéon y
Chillan (director, jefes de UTP, evaluador, orientador) los cuales
tienen por funcion gestionar la organizacion educativa en sus
diferentes dimensiones y ambitos, que se sefialan y reconocen
en el Marco para la Buena Direcciéon y Liderazgo Escolar.

Pauta usada el andlisis de los incidentes criticos

La pauta de analisis de los incidentes criticos de caracter online,
estuvo disponible durante un tiempo definido para que los
directivos publicaran los sucesos que hayan sido inesperados
y asociados a una reaccién inadecuada de caracter emocional.



Dicha pauta (Fig. 2), tuvo como referencia la implementada
por Nail, Gajardo, y Mufioz, (2012), y fue complementada con
la clasificacion psicopedagdgica de las emociones (Bisquerra,
2009). Cabe citar un extracto de ella:

Establecimiento escolar

Presentacion de caso

v
v v v

Actuacion profesional

Emociones surgidas Actores del caso

Resultado de la
actuacion

Dilemas surgidos

Ensenanza del caso

Figura 2. Pauta de andlisis de un incidente critico suscrita en el dmbito del directivo

Con respecto a la descripcidon de las etapas centrales de la
Pauta de Analisis para un incidente critico, se tiene:

M PRESENTACION DEL CASO: Se describe la situacion, el incidente en si, de
la manera mds objetiva posible. Este punto carece de toda interpretacion
subjetiva del hecho, ademés se debe evitar emitir un juicio valdrico
respecto a lo sucedido. Se describe la situacién en si misma, en el orden
temporal en que ocurren los hechos, vale decir: cémo comienza, qué
sucede luego y cémo finaliza la situacién.

B ACTUACION PROFESIONAL: Es el relato de la actuacion del profesor en
el manejo del incidente critico, especificamente lo que hizo y también lo
que no hizo conductualmente. Este punto constituye la descripcion de la
reaccién inmediata del profesor, sea ésta positiva o negativa, y como tal
carece de todo juicio valdrico.

M RESULTADOS DE ESTA ACTUACION: Es el hecho de describir, en forma de
problemas o de consecuencias, los efectos que tuvo la accién profesional
en los diferentes implicados en el incidente, poniendo énfasis en preguntas
como: ;jQué pasé con los demds alumnos? ;Cémo reaccionaron? ;Qué
dijeron? ;Qué pasd con el profesor y los protagonistas del hecho?

M DILEMAS: En esta seccion se deben dar respuestas a preguntas como:
iQué dificultades me ha planteado este caso? ;Podria haber sido resulto
de otra manera? En resumen, es el planteamiento de las probleméticas
suscitadas a partir del hecho.

B ENSENANZAS DEL CASO: Se pretende responder a preguntas como:
{Qué aprendi de esta situacién? ;Qué aprendieron los demds? Se detectan
las necesidades de aprendizaje, a partir de lo sucedido, y la posible
aplicabilidad de lo ocurrido en situaciones similares, sirviéndole de
experiencia al profesional que se ve enfrentado al incidente, adquiriendo

asi la experiencia necesaria para poder reaccionar frente a otro hecho
similar, o pudiendo prever el incidente en un futuro.

B EMOCIONES SURGIDAS: Se entenderd por emocion aquel estado
animico, afectivo, espontaneo y pasajero que aparece frente a un estimulo
determinado, pudiendo ser positiva o negativa. De acuerdo a esto, y
frente al incidente critico, se deben enunciar aquellas emociones que se
presentan en el momento en que se enfrenté el incidente, recordando que
es una descripcion y no una interpretacion.

Incidentes criticos en directivo. Hallazgos preliminares

Durante el desarrollo de la investigacion se sistematizaron un
total de 42 incidentes criticos ocurridos a los directivos (as), los
cuales no son tan frecuentes en la organizacién escolar por las
caracteristicas propias de ellos (desestabilizacién emocional/
ocurrencia inesperada). A continuacion, se presentan solo el
preambulo de algunos casos reportados por los directivos:

7"

Tres apoderados relatan al Directivo la conducta agresiva de la“tia asistente
manifestada ante sus hijos en el establecimiento. De hecho, una de ellas
retird al nifo del establecimiento.

Frente a la peticion del Directivo para cerrar el establecimiento educacional
de parte de un auxiliar se niega a cumplir con lo solicitado. Textualmente
expresa “Jefa, mire, yo no puedo quedarme porque yo llego a las siete y
media de la mafanay me voy a las cuatro”. Le alza la voz de manera reiterada
al Directivo, no escuchando las razones de lo solicitado.

Profesora no se presenta a trabajar a la escuela. Se le llama para saber de
su situacion. Se le comunica a la directora que la profesora habia intentado
suicidarse.

Debido a una diferencia en el protocolo de la eleccion de Directiva del Centro
de Padres, el actual y saliente presidente de la Directiva se niega a abandonar
su cargo, situacién que es comunicada al Directivo por apoderados muy
afectados y acongojados por la situacion, escenario no previsto por el
profesional de la educacion.
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Amenaza que manifiesta una profesora del colegio de parte la Inspectora
debido a que le habia solicitado previamente reemplazar a otro profesor
que no vino a trabajar por motivos de una Licencia Médica. Esta situacion es
informada al Directivo en las dependencias de la Jefatura Técnica.

Directora, debido a una actitud agresiva y violenta de un alumno con
dos comparieros, cita a los apoderados de los estudiantes participantes.
El apoderado del alumno agresor viene muy alterado pues la razén del
incidente se debe a los sobrenombres que recibe su nieto de sus compaieros.
Al'mismo tiempo no deja que el apoderado de la victima explicite la situacion
descontroldndose en mayor grado. Se cita a la Orientadora para colaborar en
la situacion pues el profesor jefe no estd en el establecimiento.

Estudiante ante la llegada de su apoderado al establecimiento —que llamé
por teléfono- se retira de la sala de clases sin autorizacion de la profesora
de Matematica. Lo expuesto se debe a que el estudiante estima que no
es atendido por la profesora al momento de hacerle consulta relativa a la
asignatura.

Perdida de Libro de Clases moviliza a la Direccién de la escuela. Profesores
que probablemente hacian clases el dia que se extravié se encuentran con
Permiso Administrativo.

A la directora se le comunica que requiere de su presencia, pues existe un
estudiante haciendo dafo al establecimiento producto del consumo de
drogas, y conducta potencial de “fugarse” del establecimiento.
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Relevancia de la técnica de andlisis de los incidentes criticos para el
sistema escolar

Como ya se ha expresado, la reflexion que surge al analizar los
incidentes criticos que se relacionan con directivos generan no
sélo conocimientos, sino que también aprendizajes del evento
que sucede, aspectos decidores que pueden fundamentar las
bases para la solucion de un incidente potencial similar que
puede surgir en el contexto de las tareas propias asociadas al
liderazgo y gestion escolar.

En efecto, la posibilidad cierta del directivo de disponer
del conocimiento compartido (léase andlisis de incidentes
criticos) hace sinergia con las competencias funcionales
y comunicacionales que tiene que disponer para cumplir
de manera efectiva con sus desafios escolares acorde a los
requerimientos del MINEDUC'.

Resulta oportuno mencionar que las aportaciones
epistemoldgicas del andlisis de los incidentes criticos
pueden contribuir a promover competencias tales como el
trabajo en equipo, comunicacién para la interaccion (léase
comunicacionales), o gestionar recursos humanos, asesorar a
docentes en procesos de ensefanza (Iéase funcionales).

Enestemismoordenydireccién, existen criterios de desempeio
asociado a dichas competencias, que pueden tratarse de
manera adecuada con el conocimiento y aprendizaje obtenidos
a través del andlisis de los incidentes criticos. Por citar:

COMPETENCIA FUNCIONAL: GESTIONAR LA INTERACCION Y CONVIVENCIA
ESCOLAR

Criterios de desempeiio:

M |dentifica situaciones de conflicto.
M Establece relaciones de cooperacion con los estudiantes y apoderados.

B Define colaborativamente procedimientos para el cumplimiento de las
normas de convivencia y de sequridad en las distintas actividades de la
organizacion escolar a nivel interno y externo.

B Establece mecanismos efectivos de comunicacion con todos los miembros
de la comunidad escolar.

COMPETENCIA COMUNICACIONAL: COMUNICACION PARA LA INTERACCION
Criterios de desempeiio:

B Se comunica asertivamente.
M Influye positivamente en la comunicacion.

B Genera impacto con su comunicacion.

1 Mineduc (s.f). Informe “Perfiles de Competencias para docentes directivos”.
Ministerio de Educacion. Chile. Recuperado el 11 de noviembre de 2017 a partir de http://
www.optimaeducacion.cl/intranet/temp/62105327.pdf



Cabe agregar finalmente que la mirada cualitativa y
experiencial que aporta el andlisis de los incidentes criticos
permitird al directivo movilizar sus capacidades, habilidades
y actitudes emocionales para responder de manera éptima al
evento inesperado.

Definiendo el concepto de emocion

Conceptualizar el constructo de emocién, no resulta sencillo,
puesto que la emocién estd representada por multiples
componentes que se reflejan en respuestas fisioldgicas,
conductuales y subjetivas (Feldman y Blanco, 2006). En este
sentido, Fridja (1993) sugiere que laemocién es un componente
experiencial del afecto y es una apreciacion subjetiva de un
estado emocional.

Una emocion es un proceso que se activa cuando el organismo
detecta algun peligro, amenaza o desequilibrio con el fin de
poner en marcha los recursos a su alcance para controlar la
situacion (Ferndndez-Abascal y Palmero, 1999).

Segun Gallardo (2004, p. 61), la emocién supone “un estado
complejo del organismo que caracteriza por una excitacion o
perturbaciéon que predispone a una respuesta organizada. La
emocion se genera como una respuesta a un acontecimiento
externo o un suceso interno (pensamiento, imagen, fantasia,
conducta, emocidn, etc). Se produce por medio de un
acontecimiento, seguida de una valoracién, que ocasiona
un planteamiento neuropsicoldégico, o un comportamiento
0 una actitud cognoscitiva; y en el caso que produzca un
comportamiento este ocasiona una predisposicion a la accién”.

El proceso de vivencia emocional (Bisquerra, 2003), contempla
diferentes procesos, descritos en el siguiente esquema:

Identificando los tipos de emociones

Para Zaccagnini (2004 p. 56), las emociones “son una
compleja combinacién de procesos corporales, perceptuales
y motivacionales que producen en las personas un estado
psicolégico global, que puede ser positivo o negativo, de
poca o mucha intensidad y de corta o larga duracién, y que
genera una expresion gestual que puede ser identificada por
las demas personas”.

Schwarz (2000), por su parte, sostiene que los individuos que se
encuentran en un estado de dnimo alegre son mds propensos
de evaluar su objetivo mas positivamente que si estuvieran
en un estado de animo triste. Mas aun, las personas en un
estado de animo alegre tienden a sobreestimar la posibilidad
de resultados y eventos positivos, y desestimar la posibilidad
de resultados y eventos negativos, mientras que lo contrario
ocurre con las personas en un estado de dnimo triste.

Las emociones también funcionan como un radar ante el
peligro. En ocasiones no disponemos del tiempo suficiente
para pensar qué tenemos que hacer y qué no. Nos advierten
del peligro que corremos sin invertir demasiado tiempo en
estas respuestas, es decir, no es sélo cuestion de hacer algo
mal, sino que ademds debemos actuar rapidamente; pero
el hecho es que, aunque reaccionemos ante un incidente lo
suficientemente rapido, podemos obtener el resultado erréneo.
Si las emociones causadas por un Unico evento contindan
dominandonos después de haber pasado, nuestro sentimiento
podria guiarnos de forma errénea a la accién.

Valoraciones

i
Neurofisiologia

Comportamental

iii
Cognitivo

Predisposicion a la
accion

Figura 2. Procesos que se involucran ante un evento cmo es una emocion en el individuo
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NOVELES Y EXPERTOS.

ASPECTOS QUE PUEDEN INFLUIR AL MOMENTO DE ABORDAR UN INCIDENTE CRITICO

Chiy Glaser (1980) en Orantes (1988) explicitan distingos entre
el sujeto novel y experto al momento de tomar una decisién o
producciones, cuyas caracteristicas se pueden extender a los
directivos en el ambito escolar. Estos autores, diferenciaron dos
ambitos en el contexto de su investigacion:

En relacién con el “manejo del contenido’, los expertos
aventajan al novato en varios aspectos:

B Poseen mds nddulos conceptuales.

I Tienen mas descriptores, reflejando la riqueza de informacion especializada
del experto.

M Tienen mds interconexiones entre nodulos descriptores, para relacionar
informacion relevante.

W Las conexiones pueden ser accesadas a gran velocidad.

Con relacion a los “aspectos procedimentales’, la ventaja de los
expertos es que:

I Poseen un mayor nimero de reglas de produccion.
B Pueden hacer diferenciaciones mds finas entre éstas.

B Las producciones estan ordenadas sobre la base de criterios muy eficientes
lo cual les permite soluciones finas y rdpidas.

En este mismo sentido, Leithwood y Stager (1989) explicitaron
también en una serie de investigaciones ciertas diferencias
entre los expertos con los novatos. En comparacion con los
novatos, los expertos:

I Son mds capaces de reqular sus propios procesos para resolver problemas. Al
parecer, este control metacognitivo es lo que Schon denomina “reflexionando
en-accion”y “reflexionando-acerca-de-la-accion” (Berliner, 1986).

M Disponen de mds informacion relevante acerca del problema (Berliner,
1986; Norris, 1985) y la tienen almacenada en la memoria en forma mds
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organizada, mds ricamente conectada, lo que aumenta su accesibilidad y
amplia su aplicacion (Bereiter y Scardamalia, 1986).

I Se representan los problemas utilizando categorias més abstractas (a
diferencia de los aspectos mds superficiales del problema) y con referencia
a principios mas basicos (Berliner, 1986; Chi, Feltovich, y Glaser, 1981; Voss,
Greene, Post & Penner, 1983); también tienen mayores destrezas para
detectar patrones y lo hacen en forma mds rapida (Bereiter y Scardamalia,
1986; Berliner, 1986).

M Identifican y se proponen objetivos mas complejos para resolver problemas
y objetivos relacionados con planes de accion (Bereiter y Scardamalia,
1986; Berliner, 1986).

M Invierten mds tiempo planificando sus estrategias globales iniciales y son
planificadores mds flexibles y oportunos durante el proceso de solucién de
un problema. Son también capaces de utilizar una gama més amplia de
aproximaciones a una solucion (Berliner, 1986; Norris, 1985).

B Han automatizado muchas secuencias recurrentes de actividad para
resolver un problema (Norris, 1985).

B Sonméds sensibles alas demandas de la tarea y a los contextos sociales dentro
de los cuales hay que buscar una solucidn a los problemas (Berliner, 1986).

Cabe agregar en Orantes (1988), que los expertos aventajan
al novato en el uso de estrategias de soluciéon basadas en
principios esenciales, en la planificacion y en el poco uso de
la meta-cognicion. Esto ultimo es particularmente importante
y se refiere al uso de controles ejecutivos. El experto hace
menos uso de estos pues su ejecucion es rapida, eficiente y
marcadamente automatizada.

Adicionalmente, Adelson (1984) explicita en un plano
cualitativo, que los expertos tienen una representacion
abstracta de las situaciones a las que se enfrentan, mientras
que los novatos tienen una representacion concreta.



PRODUCTOS |
OBTENIDOS DE LA INVESTIGACION

Los recursos que a continuacién se mencionan, tienen por
finalidad crear instancias de dialogo entre los distintos actores
del centro educativo en lo que respecta a los incidentes criticos
y su relevancia para la organizacion escolar. Estos recursos se
componen de videos, un blog, y una presentacion que pueden
ser usados durante una jornada de sensibilizacion del tema en
el equipo de gestion del establecimiento o en alguna instancia
de difusion en el Consejo Escolar.

Videos de incidentes criticos (5)

Los cuales estan disponible en la plataforma de Youtube. Estos
videos pueden ser analizados en conjunto entre directivos
y profesorado o comunidad escolar, usando para ello una
Pauta de Andlisis la cual permite sistematizar las emociones
emergentes o la enseflanza del caso.

Evento ent d directivos:
o h\tltegs:(} /32 urfu?lge /r;;gy q |_I:|chh IS\X)S Descripcion: incidente en donde el apoderado plantea su disgusto

con respecto a las acciones que expone la directora ante la situacion

Evento entre padres y directivos. ocurrida a su hija. - Educacion Primaria

https://youtu.be/40Dx6LLaDRQ

Evento entre profesores y directivos.
https://youtu.be/ZjGG7fcFnfs

Evento entre profesores y directivos.
https://youtu.be/W5-191V0sRQ

Evento entre estudiantes y directivos.
https://youtu.be/GkgE9lu4Bq8

Descripcion: situacion en la que se muestra a dos alumnas que
estdn bajo los efectos de drogas, la que es analizada por el director
y docente del colegio. - Educacion Secundaria
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Blog de la investigacion

Publicado en http://directivosic.blogspot.cl/ que comenta los
aspectos mas relevantes de lainiciativa. Ademas se encuentran
publicados los videos de incidentes criticos y textos que hacen
sinergia con la investigacién. 2017.

Participacion en el primer Seminario Liderazgo Pedagdgico y su
incidencia en el mejoramiento de la convivencia escolar (Universidad
de Playa Ancha, 2017).

La presentacion retne informacion sobre las emociones que
pueden manifestarse en un incidente critico, y la naturaleza
fisioldgica, o conductual de las emociones. Puede ser usada
durante una reunién de trabajo en el centro educativo.
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Los incidentes criticos en directivos. Una
realidad permanente en la educacion.
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RESULTADOS PRELIMINARES

El analisis de contenidos realizados a los grupos focales dio
lugar a categorias emergentes centradas principalmente en
determinar los elementos emocionales presentes en el corpus
de cada grupo, tipo codificacion abierta (Strauss y Corbin,
1990). Cabe mencionar las categorias evidenciadas:

Barrera Preocupacion
(ategoria Elemento que, seguin los directivos, causan o impiden una (ategoria Factores que principalmente son la base de las
solucion definitiva de los incidentes criticos. preocupaciones surgidas por el incidente.

Ligeramente més personificados en apoderados o Preocupados por las repercusiones en los organismos

Directivos noveles Directivos noveles

docentes especificos de los establecimientos. superiores.
o Principalmente el sistema educacional o contexto social o . .
Directivos expertos del establecimiento Directivos expertos Preocupados por bienestar de la comunidad escolar.
Reflakion Aprendizaje
(ategoria En el contexto de la situacion y emocion que Categoria Elementos glue, segl.u? los dlrect‘lvo‘s, causanlo’lmplden
experimenta una solucion definitiva de los incidentes criticos: las

emociones.

Tienen dificultad para manifestar con claridad las
emociones que surgen. “Enfrian” sus propias emociones para tomar a posterior

Directivos noveles En primera instancia no comentan sus propias Directivos noveles una decision; dominan la situacién desde el punto
emociones, pero ante la insistencia, logran comentar lo emocional (calmarse) para decidir qué hacer.
que percibieron durante el incidente.
Se anticipan desde el punto de vista emocional, y no
delegan la solucién al problema (“mejor lo hago yo”);
contextualizan los hechos; muestran resiliencia (se
adaptan positivamente a situaciones adversas).

Son més conscientes de las emociones adquiridas
Directivos expertos durante un incidente; diferencian las emociones Directivos expertos
surgidas al parecer con mayor intensidad.
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Con respecto a los resultados que se obtiene de la bitdcora digital online, y el como afecta la
ansiedad en el comportamiento de los directivos néveles y expertos ante el surgimiento de
un incidente critico, se puede graficar lo siguiente:

100% Grdfica que muestra la diferencia entre un directivo

novel y experto en lo que respecta a las emociones
surgidas ante un inicidente critico, destacando la
“preocupacion” en un directivo experto ante el suceso lo
se condice con la sensibilidad que muestra para resolver
un problema (Berliner, 1986).

80%

60%

I Desazon

I Desesperacion
W Estrés

B Inquietud

I Preocupacion

40%

20%

0%
Novel Experto

Respecto a cémo afecta la ira en el comportamiento de los directivos ndveles y expertos ante
el surgimiento de un incidente critico, se puede graficar lo siguiente:

100% Grdfica que muestra la diferencia entre un directivo

novel y experto en lo que respecta a las emociones
manifestadas, relevdndose la indignacién como una
emocidn intensa que surge en un directivo experto ante
un acto injusto u ofensivo. En el caso del directivo novel,
se destaca la rabia, la cual tiene un componente mds
agresivo y activo, y se puede expresar ante un evento
critico.

80%

60%

40%

I Indignacion

20% Il Rabia

0%
Novel Experto

Finalmente, ante la pregunta: ;Cuanto le afecté elincidente critico a sudesempefio profesional,
independiente de las emociones surgidas?, se puede graficar lo siguiente:

Grdfica que muestra la diferencia entre un directivo
novel y experto en lo que respecta a la afectacion del
incidente critico desde la mirada de su desemperio
laboral. Al directivo novel le perturbd un 80%
(bastante y mucho) el incidente critico, a diferencia del
directivo experto, cuyo nivel de perturbacién fue de

un 60% (bastante y mucho). Lo expuesto, podria ser
explicado en el sentido de que al directivo novel este
tipo de incidentes le genera temor o estrés, en cambio
el directivo experto maneja con mayor frecuencia la
situacién mediante una reflexion individual y colectiva.

B Mucho
I Bastante
M Poco
Novel Experto B Nada

100%

80%

60%

40%

20%

0%
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La emocionalidad evidenciada por el directivo experto en comparacion con el directivo novato
se manifiesta con mayor intensidad e internalizaciéon ante un incidente critico. Lo expuesto, se
muestra por la relevancia que le asignan a las emociones como la indignacion y preocupacion,
los cuales son factores que pueden desequilibrar emocionalmente al sujeto. De igual manera,
lo expresado es coincidente con lo que plantea Berliner (1986), en el sentido de que el directivo
experto es “mds sensible a las demandas de la tarea y a los contextos sociales en que hay que resolver
un problema’”.

Ante los efectos o desborde social y comunicativo que puede representar un incidente critico
para su desempeno profesional, el directivo novel prioriza la solucion respectiva del problema,
aspecto que considera relevante para su gestion de liderazgo. Lo expresado hace sinergia con
Leithwood (2009, p. 150), en el sentido de que el directivo novel estd “mds preocupado de las
consecuencias para si mismo, a diferencia del directivo experto, que cautela los efectos para la escuela
y el desarrollo académico de los alumnos”.

Un escenario que puede estar relacionado con lo expuesto estaria dado por las competencias
funcionales que deberia tener el directivo en el sentido de cuidar la convivencia escolar de
aquellos que participan en el incidente critico, de modo que este suceso no se extienda mas alla
de los limites de la escuela.

Con respecto a las emociones que surgen ante un incidente critico, en el directivo experto se
evidencia un control emocional y resiliencia ante los hechos acontecidos, a diferencia del
directivo novato o novel que requiere de una regulacién previa de sus procesos cognitivos y
emocionales para resolver el problema. En este aspecto, Leithwood (2009, p. 169), explicita que
“los directivos expertos enfrentan la solucién de problemas con un estado afectivo controlado y
positivo, generalmente caracterizado por sentimientos de confianza en si mismos. Los no expertos,
en cambio, frecuentemente expresan un leve sentimiento de frustracién, temor y un cierto nivel de
ansiedad en sus respuestas’.
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ALGUNAS SUGERENCIAS DE LA INVESTIGACION

Para que exista una reflexion colaborativa de las ensefanzas que puede aportar un incidente
critico para la mejora de la convivencia en el centro educativo (Iéase desarrollo del pensamiento
critico), se propone que el directivo novel o experto incorpore en su quehacer profesional
la “pauta de andlisis de los incidentes criticos” como recurso orientador desde el ambito de la
gestion escolar y pedagdgica, pues ayudard a una toma de decisiones mas objetivas, evitando
por ello un juicio valérico de lo acontecido. Se sugiere utilizar la pauta de trabajo de incidentes
criticos publicada en http://directivosic.blogspot.cl/, pues incorpora el componente emocional
primario de manera mas explicita y sus variadas manifestaciones (Bisquerra, 2009).

Hechas las consideraciones anteriores, y una vez concluida la sistematizacién del incidente critico
en la “pauta de andlisis” de parte de los directivos, se propone desarrollar una metodologia que
conlleve a la reflexién y discusién sobre los aspectos esenciales formalizados en dicha pauta
(emociones surgidas, dilemas, etc.). Dicha reflexion entre pares tendra por finalidad identificar
que recursos se necesitarian para anticiparse al incidente critico o bien desarrollar respuestas
adecuadas para abordarlos en el futuro préximo. Cabe agregar que esta metodologia conlleva el
conformar pares de directivos, los cuales participan activamente en la discusién o andlisis de la
pauta registrada acompafados de un Moderador, en donde se socializa no solo la actuacion de
los mismos, sino que también las emociones que han emergido durante el proceso de desarrollo
del incidente critico.
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