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RESUMEN

Se presenta el reporte de una investigacion
cuyo objetivo es analizar como se manifiesta
el liderazgo distribuido en dos telebachillera-
tos comunitarios ubicados en contextos edu-
cativos desfavorecidos, en Aguascalientes,
México. También se evalla la manera en que
se contribuye a la promocion de la justicia so-
cial en estos planteles. A través de un estudio
cualitativo de alcance exploratorio, se analizan
las caracteristicas y practicas del liderazgo di-
rectivo, y se destaca la importancia de invo-
lucrar a diversos actores educativos, como
docentes, padres de familia y alumnos en
los procesos de toma de decisiones. Los ha-
llazgos revelan que las practicas de liderazgo
distribuido fomentan una red de apoyo inter-
dependiente, donde se valora la colaboracion
y la participacion. Sin embargo, la investiga-
ciéon también sefala que el compromiso y
la preparacion de los responsables escolares
pueden verse afectados por su contexto so-
cioeconémico y las condiciones de trabajo
adversas.
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ABSTRACT

This report presents research aimed at ana-
lyzing how distributed leadership manifests
in two community television-assisted high
schools located in disadvantaged education-
al contexts in Aguascalientes, Mexico. It also
evaluates how these institutions contribute
to promoting social justice. Through a quali-
tative exploratory study, the characteristics
and practices of administrative leadership
are analyzed, highlighting the importance
of involving various educational stakehold-
ers, such as teachers, parents, and students
in decision-making processes. The findings
reveal that distributed leadership practices
foster an interdependent support network
where collaboration and participation of all
individuals are valued. However, the research
also indicates that the commitment and
preparation of school administrators can be
affected by their socioeconomic context and
adverse working conditions.
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INTRODUCCION

La educacién en contextos rurales enfrenta desafios significativos,
especialmente en paises en desarrollo como México, donde las con-
diciones socioeconémicas a menudo limitan el acceso y la calidad
educativas. Lo anterior se manifiesta en la escasez de recursos, la
falta de infraestructura adecuada, la dificultad para atraer y retener a
docentes calificados y las barreras culturales que pueden obstaculizar
la participacién de la comunidad en la vida escolar. En este marco,
el liderazgo distribuido se presenta como un enfoque relevante que
promueve la participacién de diversos actores en la comunidad esco-
lar, como directores, docentes, padres de familia y estudiantes. Este
enfoque no sélo reconoce la autoridad del director escolar, sino que
también lo posiciona como un facilitador que empodera a otros para
contribuir a la mejora de los procesos educativos. Al descentralizar el
liderazgo, se fomenta la colaboracién, la creatividad y la capacidad
de respuesta a las necesidades especificas de cada comunidad, lo que
resulta fundamental para superar las adversidades y construir un en-
torno educativo més equitativo y de calidad

El presente reporte de investigacién emerge de un estudio mds
amplio llevado a cabo en torno al fenémeno de la justicia social en
telebachilleratos comunitarios de Aguascalientes, México, y se centra,
en especifico, en los hallazgos sobre el andlisis de las practicas de lide-
razgo distribuido definidas por la Organizacién de Estados Iberoame-
ricanos para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (OEI) como:

Estrategias educativas transformacionales que permiten avanzar en
un nuevo modo de organizacién y gestién de la educacién y de
centros educativos mds horizontales en sus relaciones, mds flexibles
y versdtiles en las capacidades de responder a multiples desafios, y
mis dialoguistas a su interior y exterior (OEL 2025, p. 18).

El estudio se enfoca en escuelas ubicadas en contextos de alta
marginacion socioeconédmica y con resultados académicos deficien-
tes, por lo que se asume que las pricticas de liderazgo distribuido
podrian convertirse en una herramienta a través de la cual el director
escolar guie a la comunidad educativa en un proceso de mejora de



las condiciones escolares, para ofrecer un servicio educativo justo y
de calidad al alumnado de estos contextos vulnerables.

A través de una investigacion exploratoria, se busca identificar
las pricticas y caracteristicas que permiten implementar este enfo-
que de liderazgo en un escenario donde la colaboracién se vuelve
esencial para enfrentar los retos educativos. Este trabajo busca apor-
tar una comprensién mds profunda sobre cémo el liderazgo distri-
buido puede servir como una herramienta eficaz para fortalecer a
la comunidad educativa y mejorar la calidad de la ensefianza y del
aprendizaje, al promover un enfoque mds inclusivo y equitativo en
la formacién de los estudiantes.

ESTADO DE LA CUESTION

Es comun escuchar dentro del gremio educativo una metdfora que
sugiere ver a la escuela como un barco, cuyo funcionamiento de-
pende de todos los tripulantes —diferentes actores educativos—, al
igual que del liderazgo del capitdn —el director escolar—. En este
sentido, la Comisién Nacional para la Mejora Continua de la Edu-
cacién (Mejoredu, 2021, p. 18) sefiala que “el director es la guia
del plantel, es quien apoya a los docentes y propone soluciones que
impactan en el entorno escolar”. Partiendo de esta premisa, resulta
fécil dimensionar la gran importancia que conlleva ser el director o
responsable escolar de alguna institucién educativa, pues si el pilar
que representa este actor educativo no funciona de forma correcta,
es dificil lograr los objetivos o propédsitos educativos en su escuela.

Para la Secretaria de Educacién Puablica de México (SEP, 2020),
la principal responsabilidad del director o lider del centro escolar
en educacién media superior (EMS) es alcanzar los propésitos edu-
cativos mediante la realizacién de actividades relacionadas con la
organizacién del plantel y la generacién de condiciones que permi-
tan proporcionar un servicio educativo de excelencia. Esto implica
no sélo la planificacién y ejecucién de actividades académicas, sino
también la gestién de recursos, la evaluacién del desempefio docente
y la implementacién de estrategias para mejorar la calidad educativa.
El director debe ser un lider visionario, capaz de anticipar desafios y
tomar decisiones informadas.
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Por tanto, cuando se busca indagar acerca de cualquier proceso
involucrado en el buen funcionamiento de un centro escolar, en
este caso del nivel bachillerato, es valioso prestar atencién a la figura
directiva pues, como sefiala Gurr (2019), existen diferentes actores
educativos que trabajan arduamente para mejorar los procesos de
ensefanza-aprendizaje, entre los cuales se encuentran padres y ma-
dres de familia, docentes, e incluso autoridades encargadas del desa-
rrollo de politicas educativas. Sin embargo, los educadores en cargos
de liderazgo escolar —directores— estdn excepcionalmente bien po-
sicionados para generar las sinergias necesarias para optimizar estos
procesos. En consecuencia, la figura del director estaria no sélo ac-
tuando como la de un gestor administrativo, sino también como la
de un lider pedagégico capaz de articular esfuerzos y visiones, para
impulsar una cultura de mejora continua dentro de la institucién.

De acuerdo con los lineamientos establecidos en el Marco para la
Excelencia en la Ensenanza y la Gestion Escolar en la Educacion Media
Superior (SEP, 2024), el perfil del director o responsable escolar de
planteles de Educacién Media Superior (EMS) se compone de cinco
dominios, a través de los cuales se definen los criterios e indicadores
que establecen las caracteristicas deseables de este actor educativo en
el contexto de la Nueva Escuela Mexicana (NEM). El primer dominio
refiere a la identidad del director de EMS como un lider que se asume
como tal y que guia a la comunidad de la que forma parte con una
visién de mejora continua; el segundo describe su responsabilidad res-
pecto al funcionamiento del centro escolar; el tercero se aboca al lide-
razgo pedagdgico, un rasgo que caracteriza a una direccién eficaz; el
cuarto alude a la responsabilidad del director sobre la administracién
eficiente de los recursos humanos, financieros y materiales del plantel
en el que se desempena, y el quinto dominio hace referencia a la va-
loracién que el director de la NEM realiza de su prictica (SEP, 2024).

El conjunto de los cinco dominios construye, de acuerdo con
los lineamientos de la NEM, el perfil deseable que deberd tener un
director escolar para contribuir a que su institucién alcance el éxito
académico. Para los propésitos de esta investigacién, resulta apre-
miante estudiar el conjunto de los dominios, con énfasis en el pri-
mero, el cual percibe al director escolar como un lider encargado
de guiar a la comunidad escolar, en busqueda de ofrecer un servicio
de calidad y, sobre todo, justo para todos los actores educativos.



Derivado de lo anterior, en este trabajo se analiza la figura del
director escolar y su relacién con la justicia social, por lo que resulta
fundamental examinar y definir el término liderazgo para la justicia
social, el cual, de acuerdo con De la Vega y Ydnez (2023), es de
uso reciente y creciente, y mds atin en América Latina, donde las
investigaciones desde esta perspectiva tedrica han cobrado relevan-
cia debido a los desafiantes escenarios educativos y socioeconémicos
vigentes en los paises de esta regién.

Sin embargo, el hecho de que el término se haya popularizado
en afos recientes no significa que en los anteriores no existiera, pues
el liderazgo para la justicia sienta sus bases en una larga historia de
activismo educativo. Asi lo senalan Richard ez a/. (2021), quienes
mencionan que en el caso de Estados Unidos este tipo de liderazgo
estuvo presente en la lucha de activistas educativos antes, durante y
después de eventos histéricos de aquel pais como la Segunda Guerra
Mundial y el movimiento por los derechos civiles. Durante estos
periodos, el propésito principal de las practicas de activismo era lo-
grar escuelas més justas mediante la eliminacién del racismo institu-
cionalizado, la inclusién de personas discapacitadas, la contratacion
de equipos docentes diversos, la inclusién educativa de personas en
condiciones de pobreza, etcétera (Richard ez al., 2021).

Ahora bien, considerando el reciente auge del término lideraz-
go para la justicia social, resulta complicado encontrar un concepto
estandarizado de su significado. Los especialistas del tema sugieren
diferentes definiciones para este tipo de liderazgo. Por mencionar
algunos ejemplos, Karanxha ez a/l. (2021) establecen que se centra en
la inclusidn y el activismo; en esta linea, MacDonald (2020) refiere
que su objetivo fundamental es dar una nueva mirada a los procesos
educativos para fomentar procesos y culturas de inclusién, demo-
cracia y pensamiento critico que ayuden a alcanzar una verdadera
transformacién social.

De forma paralela, Theoharis y Scanlan (2021) senalan que el li-
derazgo para la justicia social busca que todos los estudiantes tengan
buenas oportunidades educativas, que ellos y sus familias sientan que
son bienvenidos en la escuela y no sean excluidos injustamente por
su origen o identidad. En consonancia, Bolivar ez a/. (2013) sostie-
nen que su propdsito es asegurar una educaciéon en la que todos se
vean beneficiados para, de esta manera, transformar la sociedad.
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También, Murillo y Herndndez (2014) sugieren que pone su
foco de atencién en el desarrollo de una sociedad mds justa, me-
diante la construccién de una organizacién escolar que luche con-
tra las desigualdades educativas. Complementando estas visiones,
Torres-Arcadia ez al. (2019) indican que este liderazgo se basa en el
activismo intelectual, es decir, en generar conciencia sobre la mane-
ra en que las desigualdades de oportunidades educativas, derivadas
de pricticas injustas, privan a los individuos de tener éxito en la
sociedad.

Si bien las definiciones anteriores difieren en las implicaciones
del liderazgo para la justicia social, todas ellas tienen algo en comiin;
la basqueda de transformaciones de las practicas educativas encami-
nadas a oportunidades mds justas, inclusivas e igualitarias. Por tal
motivo, Hayes y Angelle (2021) afirman que los lideres por la jus-
ticia social son transformativos por naturaleza, pues ellos tienen la
habilidad de ser agentes de cambio, tanto en individuos como en sis-
temas sociales. Por ende, se puede comprender que ser un lider com-
prometido con la justicia social no es una tarea sencilla, puesto que
estos actores, ademds de tener las responsabilidades académicas y
administrativas en sus escuelas, deben estar preparados también para
tomar la batuta del activismo y convertirse en agentes de cambio, lo
cual resulta incluso mds complejo cuando se considera que no existe
un proceso de formacién para desarrollar este tipo de liderazgo.

Asi lo evidencié Ogden (2017) en un estudio de caso con una
directora escolar considerada lider por la justicia social, quien sefial6
que este tipo de formacién se autogenera tras la necesidad de hacer
lo correcto, ademds de desarrollarse a través de interacciones cons-
tructivas en el dia a dia del contexto escolar. Esta realidad subraya la
importancia de fomentar espacios de reflexién y didlogo dentro de
las instituciones educativas, donde los lideres puedan compartir ex-
periencias, aprender unos de otros y construir colectivamente estra-
tegias para promover la justicia social. Al reconocer que el liderazgo
en este dmbito se construye de manera orgdnica y contextual, se abre
la puerta a la creacién de comunidades de practica que fortalezcan
la capacidad de los lideres para impulsar transformaciones significa-
tivas.



Prosiguiendo con el liderazgo para la justicia social, es irremisi-
ble examinar el tema sin hacer referencia al enfoque de liderazgo dis-
tribuido, a través del cual se reconoce que, a pesar de que el director
o responsable escolar es el lider de la escuela en virtud de su posicién
de autoridad, no es el unico lider presente, pues el liderazgo se distri-
buye entre diferentes actores escolares, a quienes se les brinda la voz
y el empoderamiento para crear una red de apoyo interdependiente,
pues el liderazgo es una habilidad social, humana y colectiva, mds
que un esfuerzo individual (Jude, 2018). Esta visién del liderazgo
distribuido se alinea con los principios de la justicia social, ya que
promueve la participacién equitativa y la colaboracién entre todos
los miembros de la comunidad escolar. Al descentralizar el poder
y fomentar la toma de decisiones compartida, se crea un ambiente
donde las voces de todos son escuchadas y valoradas, lo que a su vez
fortalece la capacidad de la escuela para abordar las desigualdades y
promover la inclusién.

Bajo este contexto, en un estudio realizado por Rodriguez ez al.
(2020) sobre el liderazgo directivo para la justicia social en escuelas
primarias pertenecientes a entornos vulnerables, se evidencia cémo
el liderazgo distribuido, ademds de representar una alternativa efec-
tiva para empoderar a diferentes miembros de la comunidad escolar
con el objetivo de mejorar los procesos educativos, representa tam-
bién una herramienta atil para la bisqueda de alternativas y solucién
de problemas en la escuela, mediante espacios colegiados donde, a la
vez, se fortalecen las capacidades profesionales de los docentes.

De manera similar, Martinez (2021) llevé a cabo una investiga-
cién cuyo objetivo fue identificar los principales rasgos del liderazgo
distribuido en los diferentes subsistemas de la EMS en México, don-
de, a través de un andlisis de datos de 1412 directores o responsables
escolares, se encontrd que los principios de colaboracién que éstos
promueven para establecer el liderazgo directivo tienden a variar
dentro de la EMS en razén del tipo de servicio.

Se identificé que mientras en instituciones privadas de bachille-
rato prevalece un liderazgo distribuido, en preparatorias auténomas,
colegios de bachilleres, y preparatorias estatales existe una planea-
cién poco efectiva en cuanto a este enfoque de liderazgo, llamédndolo
incluso un liderazgo desalineado, pues se menciona que en este tipo
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de escuelas los maestros y los directores tienden a establecer sus pro-
pios objetivos de forma independiente, dejando atrs el enfoque co-
laborativo y de apoyo interdependiente; por tltimo, se sefiala que las
instituciones pertenecientes al subsistema de la Direccién General
de Educacién Tecnoldgica Industria (DGETI) son las que presenta-
ron més obstdculos para llevar a cabo el liderazgo distribuido, por
lo que se considera que en ellas éste es un enfoque emergente, cuyo
desarrollo se encuentra an en una etapa joven (Martinez, 2021).

Un claro ¢jemplo de la aplicacién del liderazgo distribuido en
un contexto real se muestra en el estudio realizado por Guzmdn
(2021a), en el que se exploraron las pricticas empleadas por distin-
tos actores escolares en seis planteles de telebachillerato comunitario
(TBC) distribuidos en el Estado de México y Morelos, ante la in-
esperada nueva normalidad causada por el Covid-19. Se encontré
que, a pesar de la angustia experimentada por el cierre de las escuelas
y la falta de preparacién para afrontar un sistema de educacién a
distancia, los responsables escolares lograron organizar una lucha,
en conjunto con los diferentes miembros de la comunidad educa-
tiva, para afrontar estos nuevos retos pues, ante la falta de apoyo
por parte del Estado y las autoridades educativas, los docentes y
responsables escolares se coordinaron para elaborar estrategias apro-
piadas —tomando en cuenta las posibilidades y condiciones de la
comunidad— que permitieran llevar a cabo la educacién a distancia.

Asimismo, se distribuyeron tareas a los padres y madres de fami-
lia, quienes hicieron esfuerzos para contratar Internet. Se involucré
también a los estudiantes, quienes formaron grupos para reunirse
en alguna casa o lugar publico con acceso a Wifs, se turnaban para
utilizar el saldo de sélo un teléfono, y se organizaban para enviar los
trabajos por la noche para no saturar las redes (Guzmdn, 2021a).
Este estudio ilustra como el liderazgo distribuido se convierte en
una herramienta esencial en momentos de crisis. Al empoderar a
todos los miembros de la comunidad educativa y fomentar la co-
laboracién, se logra superar obsticulos y garantizar la continuidad
del aprendizaje, lo que demuestra que la fortaleza de una institucion
reside, en gran parte, en su capacidad para movilizar y aprovechar el
apoyo y talento colectivos.



TELEBACHILLERATO COMUNITARIO
Caracteristicas generales

De acuerdo con su documento base 2024-2025, el TBC surgi6 en
2013 como una estrategia para extender la cobertura de la educacién
media superior. Esta modalidad ha establecido sus planteles, desde
su origen y hasta la actualidad, en comunidades rurales, semirurales
y de dificil acceso con poblaciones inferiores a 2 500 habitantes y sin
disponibilidad de algn servicio de bachillerato en cinco kilémetros
a la redonda (DGB, 2025).

En cuanto al tipo de educacién que se imparte en estas institu-
ciones, esta modalidad opera bajo los planes y programas de estudio
del bachillerato general, los cuales incluyen tres dreas disciplinares:
Matemiticas y Ciencias Experimentales, Ciencias Sociales y Huma-
nidades, y Comunicacién. Es decir, que en el TBC se abordan los
mismos contenidos utilizados en los diversos subsistemas de bachi-
llerato general en el pais, aunque con algunas adaptaciones basadas
en proyectos de participacién comunitaria (SEP, 2025). En torno a
esto tltimo, Weiss (2017) senala que este tipo de proyectos de desa-
rrollo comunitario —que en general son emprendimientos y proyec-
tos productivos— buscan fomentar el desarrollo laboral y econémico
de las comunidades, ademds de proveer de trabajo a los egresados
del mismo.

En términos de las instalaciones e infraestructura en las que fun-
cionan los telebachilleratos comunitarios, la Direccién General del
Bachillerato (DGB, 2025) indica que las instituciones operan en ins-
talaciones prestadas, aprovechando la infraestructura ya existente de
las secundarias o telesecundarias de las comunidades. Empero, otros
autores han identificado que estos planteles también funcionan en
instalaciones de escuelas primarias, casas o salones ejidales, u ofici-
nas, por mencionar algunos ejemplos (De Rueda, 2023; Guzmin,
2018). Asimismo, se han identificado casos en los que, en ciertas co-
munidades, los telebachilleratos cuentan con instalaciones propias,
por lo general donadas o gestionadas por los miembros de la comu-
nidad (Cortés, 2019; Guzmdn, 2018; Guzmdn y Padilla, 2017).
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Las caracteristicas administrativas, de servicios y de trabajo do-
cente son otro tema distintivo del TBC. Segtin se senala en el Docu-
mento Base 2024-2025 del subsistema, estas instituciones cuentan
con una plantilla docente compuesta por tres profesores, cada uno
de ellos con un perfil disciplinar acorde con uno de los tres médu-
los que conforman la estructura curricular: Ciencias Sociales y Hu-
manidades; Lengua, Comunicacién y Cultura Digital; y Ciencias
Naturales, Experimentales, Tecnologia y Pensamiento Matemdtico
(DGB, 2025).

Ademis, debido a que en estas instituciones no se cuenta con
una persona que se dedique exclusivamente a las labores directivas
de la escuela, se sefiala que a uno de los tres docentes se le confiere
también la tarea de fungir como responsable del centro educativo, el
cual, sin descuidar las funciones docentes que le corresponden, tiene
que cumplir con responsabilidades de supervisién, control y orga-
nizacién de tareas técnicas, pedagégicas, administrativas, de gestion
de recursos, de evaluacién y de control escolar, entre otras. Estas ac-
tividades adicionales aumentan la carga laboral para los responsables
escolares, quienes trabajan 30 horas a la semana en comparacién
con las 20 horas que cubren aquellos docentes que no tienen dicha
responsabilidad administrativa (DGB, 2025). Respecto al tipo de
contratacién del personal docente en el TBC, ésta se lleva a cabo
de forma semestral, por lo que los docentes no cuentan con la ga-
rantfa de un empleo estable a largo plazo, como lo han evidenciado
las narrativas de los mismos en investigaciones recientes (De Rueda,
2023; Guzman, 2021b; Alanis, 2020).

El TBC se erige, entonces, como una estrategia educativa funda-
mental para la inclusién y el desarrollo de comunidades marginadas.
Su modelo operativo, caracterizado por su enfoque en poblaciones
vulnerables, el aprovechamiento de la infraestructura existente, una
planta docente multidisciplinaria y la integracién de proyectos co-
munitarios, le permite no sélo ampliar el acceso a la educacién media
superior, sino también impactar de forma positiva en el tejido social
y econémico de estas localidades. A pesar de los desafios inherentes a
su funcionamiento en contextos diversos, el TBC podria representar
una alternativa valiosa y adaptable para garantizar el derecho a la
educacién y fomentar el progreso en regiones que histéricamente
han carecido de estas oportunidades.



METODOLOGIA
Disefio y tipo de estudio

Se adopté un enfoque cualitativo debido a la necesidad de estable-
cer una relacién cercana con la comunidad educativa. Esto permiti6
obtener informacién detallada sobre las experiencias, percepciones y
opiniones de los participantes en relacién con los temas de interés, a
fin de comprender su complejidad.

En cuanto al tipo de estudio, la investigacién se llevé a cabo
desde una perspectiva de estudio de caso. De acuerdo con Stake
(2024), este enfoque metodoldgico tiene la singularidad de abarcar
la complejidad de un caso en particular. En el contexto de la investi-
gacién educativa, y como menciona Mertler (2024), los estudios de
caso pueden emplearse para analizar la realidad y perspectivas de un
estudiante, un grupo escolar, una escuela, un programa, o incluso
una comunidad escolar completa, a fin de generar una descripcién
detallada de las cualidades tnicas de ese caso educativo en especifico.

Se eligié este diseno porque, como menciona Stake (2024), el
estudio de caso es perentorio cuando existe un interés singular en
alguna situacién que merece un andlisis propio, y donde se preten-
de conocer con precisién la interaccidén con sus contextos. Asi, la
presente investigacion busca explorar el fenémeno del liderazgo dis-
tribuido para la justicia social en un par de escuelas ubicadas en
entornos socioeconémicos vulnerables, donde los bajos niveles de
desempefio académico del alumnado podrian tener una relacién di-
recta con las caracteristicas de sus contextos.

Ademds, se trata de un estudio de alcance exploratorio, pues la
teoria e investigaciones realizadas en torno al liderazgo para la jus-
ticia social en dmbitos educativos son escasos, y mds atin en cuanto
a la EMS en México y en relacién con el TBC. Como senala Ramos
(2020), los estudios exploratorios representan la opcién mds ade-
cuada cuando la investigacién aborda fenémenos que han sido poco
investigados. Por este motivo, se busca examinar las caracteristicas
del fenémeno de manera introductoria para tener un primer acerca-
miento en la comprensién de sus caracteristicas y dar pie a estudios
posteriores.
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La seleccion del caso de estudio y su contextualizacion

La investigacién se llevé a cabo en dos TBC ubicados en el estado de
Aguascalientes. La seleccién de dichos centros se realizé con base en
los resultados obtenidos en la prueba estadistica del Plan Nacional
para la Evaluacién de los Aprendizajes (PLANEA) de 2017. Si bien
se reconoce que esta prueba fue aplicada hace algunos anos, a la
fecha constituye la fuente de informacién mds exhaustiva y actuali-
zada en relacién con los indicadores educativos de los telebachille-
ratos en la entidad, lo que permite establecer una aproximacién al
panorama educativo actual de estos centros.

Ademads de los niveles de aprovechamiento escolar de todas las
instituciones de bachillerato en el estado, estas bases proporcionan
otros datos importantes como el grado de marginacién de la comu-
nidad o localidad donde se encuentra ubicado cada plantel (con base
en datos del Consejo Nacional de Poblacién), lo que permite hacer
una comparacién entre los diferentes planteles de TBC. A partir de
ello, se seleccionaron dos telebachilleratos ubicados en comunidades
con el nivel de marginacién mds alto de la escala, y cuyos resultados
en la prueba PLANEA fueron de los mds bajos del estado en compa-
racién con el resto de los telebachilleratos.

La eleccién de estudiar el liderazgo distribuido para la justicia
social en escuelas rurales vulnerables responde a la necesidad de
ampliar y profundizar nuestra comprensién de este fenémeno en
contextos diversos y desafiantes. En estas comunidades, marcadas
por la desigualdad y la marginacién, el liderazgo distribuido para
la justicia social emerge como una herramienta potencial para la
transformacién y la mejora de las condiciones educativas y de vida.
Al adoptar un enfoque cualitativo, esta investigacién busca captar
las voces y las experiencias de los actores educativos en estas escuelas,
a fin de generar un conocimiento contextualizado y relevante. Ade-
mds, se espera que este estudio contribuya al desarrollo de marcos
teéricos y metodoldgicos mds inclusivos y sensibles a la diversidad
de contextos educativos, en especial aquéllos donde la lucha por la
igualdad y la justicia requiere una atencién prioritaria.

El primero de estos telebachilleratos (plantel A) se encuentra en
una comunidad rural localizada al este de Aguascalientes, colindante



con el estado de Zacatecas. De acuerdo con la dltima base de datos
de la prueba PLANEA a la que se tiene acceso (2017), en ese afo se
evalud a 18 de los 20 estudiantes inscritos en el tltimo grado escolar,
cuyos resultados en el drea de lenguaje y comunicacién se localizan
en los siguientes niveles de logro: 55.6% para el nivel I o insufi-
ciente, 33.3% para el nivel II o elemental, 5.6% para el nivel III o
satisfactorio, y 5.6% para el nivel IV o sobresaliente. Asimismo, los
resultados de estos mismos 18 estudiantes en el drea de matemdticas
se localizaron en los siguientes niveles de logro: 94.4% para el nivel
I o insuficiente, 5.6% para el nivel 1I o elemental, y 0% para los
niveles III o satisfactorio y IV o sobresaliente.

Una vez que se acudié a este primer plantel para recopilar infor-
macidn, se observaron las siguientes caracteristicas en cuanto a los
servicios ofrecidos por esta institucién. En primer lugar, y como se
habia anticipado, no existe una persona que lleve a cabo las funcio-
nes directivas de manera exclusiva, pues es una de las docentes quien
funge como responsable del plantel. De esta manera, son tres profe-
soras quienes llevan a cabo todas las labores de la institucidn, es
decir, actividades docentes, de limpieza, administrativas, de acom-
pafamiento a los estudiantes, y funciones directivas para el caso de
la docente a cargo. En este sentido, cada una de las maestras imparte
diferentes materias a los tres grupos que conforman la comunidad
estudiantil.

La poblacién estudiantil del plantel se compone de tres grupos
escolares; diez estudiantes en primer semestre, diez en tercero y 12
en quinto, ademds de un grupo de ocho adultos mayores que cur-
san el primer semestre de bachillerato en este plantel y que acuden
un dfa a la semana, y el resto de los dias trabajan de manera indepen-
diente y remota. Cabe mencionar que, debido a estas caracteristicas
atipicas, este ultimo grupo no fue considerado para formar parte del
estudio.

En cuanto a las instalaciones de este primer plantel, en la actua-
lidad opera en lo que se conoce como el salon ¢jidal de la comuni-
dad, una casa pequena —de 4x10m aproximadamente— en la que se
han improvisado, mediante el uso de separaciones con tablarroca,
las tres aulas donde se da servicio a cada uno de los grupos. Por
ende, el espacio disponible para cada grupo es sumamente reducido,
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en especial el aula de tercer semestre, donde los diez estudiantes
se encuentran aglomerados en un espacio de apenas 3x3m, lo que
les da poca libertad de movimiento para el desarrollo de actividades
académicas —o de simple desplazamiento o comodidad—. Ademds, el
plantel carece de servicios bdsicos como agua, drenaje y bafos, por
lo que los estudiantes tienen que acudir a sus domicilios o a algiin
establecimiento cercano para realizar sus necesidades fisioldgicas.

Por otra parte, el segundo telebachillerato (plantel B) se ubica en
una comunidad, también rural, al sureste de Aguascalientes, y cu-
yas instalaciones son compartidas con una escuela primaria. En este
plantel se evalud, en 2017, a nueve de los diez estudiantes inscritos
en el tltimo grado. Los resultados obtenidos en el drea de lenguaje y
comunicacién se sitdan en los siguientes niveles de logro: 75% para
el nivel I o insuficiente, 12.5% para el nivel II o elemental, 12.5%
para el nivel I1I o satisfactorio y 0% para el nivel IV o sobresaliente.
En el 4rea de matemiticas, los nueve estudiantes evaluados se ubica-
ron en los siguientes niveles de logro: 88.9% para el nivel I o insufi-
ciente, 11.1% para el nivel IT o elemental, y 0% para los niveles III
o satisfactorio y IV o sobresaliente.

En relacién con las condiciones de los servicios ofertados por
este segundo plantel, tras una primera visita a la escuela se pudo ob-
servar que las condiciones operativas son casi una réplica de las del
plantel A; esto es, que el cuerpo docente consta de tres profesoras
que llevan a cabo todas las labores del plantel: actividades docentes,
de limpieza, administrativas, y de acompanamiento a los estudian-
tes. De igual manera, una de estas tres profesoras lleva la direccién
de la escuela, al tener el cargo de responsable escolar. Cada una de las
maestras imparte diferentes materias a los tres grupos. En cuanto a
la composicién de dicha comunidad, ésta se integra por tres grupos
escolares; 16 estudiantes en primer semestre, siete en tercero y cinco
en quinto.

En términos de infraestructura o instalaciones, el telebachille-
rato del plantel B ofrece sus servicios en instalaciones prestadas que
pertenecen a la escuela primaria de la comunidad. De esta manera,
los estudiantes comparten dreas comunes de la institucién, como
son la cancha deportiva y los sanitarios, con los nifios de la escuela



primaria, pues ambas comunidades escolares atienden clases de ma-
nera simultdnea en el turno matutino. A diferencia del plantel A, el
plantel B cuenta con tres salones, uno para cada grado académico,
mucho mds espaciosos y adecuados a las necesidades del alumnado,
pues éstos si fueron construidos con el objetivo de ser utilizados
como salones de clases.

La seleccion de participantes

Las entrevistas y grupos focales se realizaron con la participacién
de los diferentes miembros de la comunidad escolar en cada tele-
bachillerato; en concreto, la responsable escolar (a quien se le so-
licité compartir sus respuestas dando cuenta de las actividades que
implican la direccién del plantel) y las demds profesoras (dos pro-
fesoras en cada bachillerato, todas ellas mujeres), un grupo de es-
tudiantes y uno de madres de familia en cada plantel (se convocé
a padres y madres, pero sélo acudieron éstas). Estos dos dltimos
grupos se integraron con dos o tres informantes de cada grado, o
sea, para el grupo de estudiantes se reunieron dos de primer grado,
dos de segundo grado y dos de tercer grado (seis en total en cada
plantel); de igual manera, en cuanto al grupo de madres de familia,
se integré por dos de primer grado, dos de segundo y dos de tercero
(seis en total en cada plantel).

Esta pluralidad de los grupos en relacién con el grado académi-
co responde a la necesidad de tener una muestra diversa en términos
de experiencia escolar, es decir, se buscé analizar las opiniones de
madres y estudiantes que tienen ciertos afios acudiendo al plantel
de igual manera que aquéllos de recién ingreso.

Instrumentos de recolecciéon de datos

Se opté por la entrevista semiestructurada como técnica de recolec-
cién de informacién, y se implementé tanto en grupo focal como en
formato individual. Para la conduccién de dichas entrevistas se di-
sefé una guia de orden y organizacién, cuya construccion se llevé a
cabo bajo el procedimiento metodoldgico propuesto por Rodriguez-

Gémez (2016).
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En atencién a las necesidades de la investigacién, y tras una revi-
sién de literatura y andlisis de estudios similares, se tomd la decisién
de organizar los contenidos de las entrevistas en cuatro grandes te-
miticas: igualdad de oportunidades educativas, suficiencia de recur-
sos en el plantel, liderazgo distribuido y redistribucién de recursos
para la educacion. Para los propésitos de este reporte, se hard espe-
cial énfasis en los resultados a partir de la temdtica relacionada con
el liderazgo.

Asimismo, es necesario mencionar que, en cuanto la elabora-
cién de estas guias de entrevista, se realizaron también diversos pro-
cesos de depuracién y revisién de las posibles preguntas (o temdticas
de conversacién), mejora de la redaccién y el formato de las mismas,
juicio de expertos y aplicacién de una prueba piloto antes de llevar a
cabo el trabajo de campo.

Recoleccion y analisis de datos

Durante las visitas a ambos planteles, se realizaron las entrevistas y
grupos focales con los distintos miembros de la comunidad edu-
cativa. La informacién obtenida fue transcrita y procesada con el
software ATLAS.TI para identificar cédigos relevantes relacionados
con el fendmeno estudiado. Mds tarde, se elaboraron esquemas de
red para posibilitar el andlisis interpretativo.

Para asegurar la validez de la informacién se utilizé también la
técnica de triangulacién metodolégica (Flick, 2018). Esta consistié
en analizar por separado la informacién obtenida a través de dife-
rentes métodos de investigacién, para luego compararla y evaluar la
validez de los hallazgos y potenciar asi los alcances epistemoldgicos
del estudio.

RESULTADOS

En el presente estudio se recopilaron hallazgos sobre las practicas de
liderazgo distribuido para la justicia social a partir de las narrativas
de los miembros de la comunidad escolar. A continuacién, se pre-
sentan los principales resultados, asi como testimonios de los parti-
cipantes de los dos planteles.



El liderazgo distribuido como red de apoyo
en la busqueda por la justicia social

El liderazgo distribuido se comprende como el enfoque de liderazgo a
través del cual se reconoce que, a pesar de que el director o responsable
escolar es el lider de la escuela en virtud de su posicién de autoridad,
este actor no es el tnico caudillo presente, pues el liderazgo se distri-
buye entre diferentes actores escolares, a quienes se les brinda la voz
y el empoderamiento para crear una red de apoyo interdependiente
(Jude, 2018). Bajo esa coyuntura, en ambos planteles se identificaron
précticas directivas que coadyuvan a garantizar este tipo de liderazgo

en las escuelas, las cuales se resumen en la tabla 1.

M Tabla 1. Prdcticas de liderazgo distribuido identificadas en los planteles Ay B

Dimensién general

Subdimensién(es)

Practicas identificadas

Practicas identificadas

Liderazgo
distribuido

especificas en plantel A en plantel B
Considerar opiniones
del cuerpo docente y de
Considerar opiniones del cuerpo
madres y padres de familia.
Considerar docente y de madres y padres de

opiniones de actores

Promover la toma de

decisiones de manera

familia.

educativos. Considerar opiniones de los alumnos.

democratica.

Considerar opiniones de los

alumnos.

Buscar aportes de las

docentes en reuniones

escolares.

Buscar acuerdos en comun Buscar aportes de las docentes en
Promover la

participacion

colaborativa en

para la toma de decisiones

durante reuniones

reuniones escolares.

Promover la participacion de madres

. escolares. y padres de familia en reuniones

reuniones. L

Promover la participacion escolares.

de madres y padres de

familia en reuniones

escolares.

Promover la colaboracién de madres

Promover la

participacion de
miembros de la
comunidad escolar
en mejoras al

servicio educativo.

Promover la colaboracion
de madres de familia en
actividades para la gestion

y solicitud de recursos.

de familia en actividades para la
recaudacion de recursos.

Promover la participacién de madres
y padres de familia en actividades
para la mejora y mantenimiento de

instalaciones.

Fuente: elaboracién propia.
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En términos de liderazgo, en los telebachilleratos visitados se
observé que, como en cualquier institucién educativa, existe una
persona encargada de dirigir el rumbo de la escuela. Esta persona es
el director, o en este caso, las responsables escolares, quienes por su
posicién en el organigrama escolar estdn a cargo de la toma de deci-
siones importantes en términos de la gestién o redistribucién de los
recursos para la educacién. Sin embargo, en estos TBC se obser-
v6 también que, como la teorfa del liderazgo distribuido lo sugie-
re (Jude, 2018; Martinez, 2021), la opinién de los demds actores
educativos, como lo son docentes, madres y padres de familia, y los
propios estudiantes, también representa un factor de importancia a
la hora de tomar decisiones. Este enfoque participativo se manifies-
ta en reuniones periédicas, consejos escolares y espacios informales
de conversacién, donde se discuten y consensan las estrategias para
mejorar el servicio educativo. La distribucién del liderazgo no sélo
implica delegar tareas, sino también compartir el poder y la respon-
sabilidad, lo que fortalece el sentido de pertenencia y el compromiso
de la comunidad con la escuela:

en reuniones con padres de familia, pues, yo dirijo la reunién y las
maestras me apoyan en algiin aporte... yo soy la que mds les co-
mento lo que se va a hacer y las maestras, pues, aportan lo que ellas
piensan y lo que creen, pues, nuestras tres percepciones para llegar
a un acuerdo. A los padres de familia también se les toma mucho
en cuenta (responsable escolar, plantel A).

Si sentimos que nuestras opiniones son tomadas en cuenta, la di-
rectora nos pregunta a menudo si nos hace falta algo, como hojas
de papel o material (Patricia, alumna, plantel A).

Esta manera de considerar diferentes perspectivas y aportes ayu-
da a que, ademds de enriquecer y fortalecer las reuniones escolares
y los temas abordados en ellas, se garantice la democracia y partici-
pacién integral de la comunidad escolar en este tipo de procesos, ya
que el simple hecho de estar informado sobre los cambios o acuer-
dos llevados a cabo en el plantel promueve el sentido de pertenencia
en los miembros de la comunidad.



Esta participacién no sélo mejora la toma de decisiones, sino
que también fomenta un ambiente de confianza y colaboracién, en
el que todos se sienten parte del proyecto educativo. Al involucrar a
los diversos actores en la planificacién y ejecucién de las actividades
escolares, se logra una mayor cohesién y un compromiso comparti-
do con los objetivos de la institucién. Ademds, esta apertura a dife-
rentes puntos de vista permite identificar y abordar de manera més
efectiva los desafios y necesidades de la comunidad, lo que se tradu-
ce en soluciones mds creativas y adaptadas al contexto especifico. Al
promover la transparencia y la comunicacién abierta, el liderazgo
distribuido fortalece el tejido social de la escuela y contribuye a la
construccion de una cultura escolar inclusiva y democrética:

La directora nos cita cada cierto tiempo, cuando no hay clases o
hay un espacio libre, nos informa sobre cudles van a ser los cambios
de plantel... En estas reuniones interactuamos las tres maestras en
conjunto, y también se informa al padre de familia que es respon-
sable de verificar que todo se lleve a cabo (maestra Ana, plantel A).

Ademis de considerar las opiniones de los miembros de la co-
munidad educativa por parte de la responsable escolar, también se
identificaron pricticas de liderazgo distribuido en la forma en la que
madres de familia gestionan y organizan actividades con el objetivo
de recaudar recursos para el plantel de sus hijos, lo cual evidencia
una mancuerna entre diferentes actores educativos con el fin de al-
canzar un bien comun:

Este afio pusieron a tres nifias como candidatas para reina, por el dia
del estudiante. Para esto anduvimos vendiendo boletos, vendiendo
comida, haciendo rifas... y asi logramos recaudar casi 10 000 pesos
para el evento. Para esta recaudacién, primero, le propusimos la
idea a la maestra [responsable escolar], y ella emocionada nos dijo
que si, y pues asi le echamos la mano, asf se hizo (Amelia y Soledad,
madres de familia, plantel B).

Asi, se evidencia que en los telebachilleratos estudiados existen
redes de apoyo, a través de las cuales diferentes actores educativos to-
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man decisiones relacionadas con asuntos de redistribucién, gestién
o uso de recursos en el plantel, como la realizacién de la actividad
mencionada, cuya propuesta de organizacién surgié de las madres
de familia y a la que se dio seguimiento. Dado esto, se puede inferir
que estas redes de apoyo representan una constante estrategia de
mejora en el tipo de servicio educativo de TBC, pues tanto en el
presente estudio como en el elaborado por Guzmdn (2021a) en
el Estado de México y en Morelos, fue evidente la lucha conjunta de
diferentes actores educativos para afrontar los retos derivados de la
inexistencia de recursos y la falta de apoyo por parte del Estado y de
las autoridades educativas.

De esta forma, a diferencia de un enfoque mds autoritario, en el
que sélo un lider toma este tipo de decisiones, en estas escuelas exis-
ten dindmicas de democracia que promueven una descentralizacién
del liderazgo y permiten que actores educativos, usualmente margi-
nados o excluidos en estructuras més tradicionales, tengan mayor
voz y poder en la mejora de los procesos educativos. Este tipo de
liderazgo estarfa entonces promoviendo la justicia social mediante
la disminucién de las desigualdades en la participacién de los agen-
tes involucrados en los procesos educativos. Ademds, incentivaria, a
través de dicha participacion, la formulacién de alternativas para la
resolucién de problemdticas concernientes a la suficiencia y la ad-
ministracién de los recursos existentes para optimizar los procesos
educativos.

Un ejemplo de estas alternativas se evidencié en una situacién
en la que, ante la necesidad de mejorar las condiciones fisicas del
plantel y la incapacidad econémica de costear dichas mejoras, la res-
ponsable escolar del plantel B organizé a los distintos miembros de
la comunidad escolar para llevar a cabo ellos mismos dichas mejoras:

Un dia, junto con la maestra, nos organizamos y venimos todos a
limpiar y pintar los salones, tanto maestras, nosotros (padres/ma-
dres de familia), y los nifios (estudiantes del TBC)... La pintura se
compré con el dinero que habfamos pagado de la cuota semestral,
la maestra lo trajo y se compré lo necesario. También entre todos
compramos cortinas para los salones, para eso pusimos creo que 200
pesos por familia (Amelia y Bertha, madres de familia del plantel B).



Mis alld del evidente ahorro econémico que representan estas
iniciativas comunitarias para la mejora de la infraestructura escolar,
su verdadero valor reside en la transformacién que generan en el te-
jido social del plantel. Al involucrar activamente a maestras, madres
y estudiantes en la tarea de acondicionar sus propios espacios de
aprendizaje, se fomenta un fuerte sentido de pertenencia y responsa-
bilidad compartida. Este involucramiento directo no sélo optimiza
los recursos y el aprovechamiento de talentos y voluntades locales,
sino que también empodera a la comunidad educativa y demuestra
que la mejora y el bienestar colectivo son una responsabilidad y una
capacidad que reside en sus propios miembros, lo que fortalece los
cimientos de una justicia social participativa y activa.

CONCLUSIONES

Mediante esta investigacion se identificaron diversas pricticas de li-
derazgo distribuido para la justicia social, y se reconocieron las ma-
neras en que las responsables escolares promueven el logro de los
objetivos educativos, a través de la inclusién y participacién de
los diferentes miembros de la comunidad educativa.

También se pudo vislumbrar que, por lo menos en las dos es-
cuelas estudiadas, las responsables escolares demostraron un gran
compromiso con sus alumnos y comunidades educativas, asi como
un impetu por ofrecer una educacién de calidad y por integrar a
los diversos miembros de la comunidad escolar para mejorar las con-
diciones de sus centros educativos. Muestra de esto es el enfoque
de liderazgo distribuido empleado por las responsables escolares en
los planteles analizados, el cual coincide con investigaciones reali-
zadas en otras latitudes del pais, como Veracruz y Morelos, donde
responsables escolares de TBC demostraron el uso de un enfoque
de liderazgo similar para fomentar, en los diversos miembros de la
comunidad escolar, el compromiso por la mejora de sus escuelas, or-
ganizando asi estrategias en conjunto para la obtencién de recursos
adicionales, como lo son rifas, eventos culturales, y venta de produc-
tos (Alanis, 2020 y Guzmadn, 2018).

Sin embargo, en este estudio se evidencid, también, cémo el
compromiso de las docentes y responsables escolares se ve mermado
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por la insuficiencia de recursos para la educacién y las pobres con-
diciones de trabajo en sus escuelas, lo cual coincide con las condi-
ciones evidenciadas en investigaciones realizadas en TBC de otros
contextos (Alanis, 2020; Guzmdn, 2021b y Nuafez, 2021).

Esta notable brecha de desigualdad que representan las con-
diciones de marginacién en los planteles de telebachillerato, en
comparacién con otros tipos de servicio educativo medio superior,
emerge como una causa probable del bajo aprovechamiento esco-
lar de sus estudiantes. Al respecto, Castro-Aristizabal ez al. (2024)
argumentan que las condiciones de desigualdad e insuficiencia de
recursos en las instituciones educativas a menudo se correlacionan
con una mayor concentracién de estudiantes con bajos niveles de
rendimiento académico. Por lo tanto, el telebachillerato —y los dos
planteles analizados en particular— se ven directamente afectados, lo
que se constata en los resultados académicos sumamente bajos que
los estudiantes han demostrado en las dltimas evaluaciones de la
prueba Planea, tal como se expuso en el apartado de contextualiza-
cién del caso de estudio.

Asimismo, es importante recordar que el personal de las escuelas
debe atender también aspectos como la seguridad, gestiones con
las autoridades, la comunidad y padres y madres de familia, lo que va
mas alld de enfocarse sélo en la formacién del alumnado. Por ende,
es claro que una de las principales dreas de mejora en los TBC es la
relacionada con las condiciones laborales de docentes y responsables
escolares, lo cual, aunado a las graves condiciones de insuficiencia
de recursos para la educacién en estos telebachilleratos, demuestra
cierta insolvencia por parte del Estado mexicano y las autoridades
educativas, pues no se estarfa cumpliendo de manera oportuna con
la responsabilidad de garantizar el acceso, permanencia y partici-
pacién de todos los jovenes en la EMS, obligacién establecida en
los articulos 2°, 3°, 4°, 32° y 65° de la Ley General de Educacién y
en el articulo 3° de la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos (Diario Oficial de la Federacién, 2012; Diario Oficial de
la Federacién, 2019).
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