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Liderazgo Educativo en las Universidades

Mgter. Cecilia Raschio

Este articulo es el resultado de una investigacion educativa financiada por la UMaza sobre
“Perfiles y estrategias gerenciales de los lideres de las universidades de Nuevo Cuyo ante los
desafios del siglo XXI”, llevada a cabo desde el 1 de agosto de 2014. El equipo de
investigacion esta conformado por la Directora: Mgter. Cecilia Raschio, Co-Directora: Esp. Cra.
Liliana Ruiz, Investigador Asociado: Esp. Ing. César Iglesias y las Asistentes de Investigacion:
Lic. Noelia Albornoz y Lic. Sofia Cordoba.

A continuacién, presentaremos la evolucion a través de la historia del principal concepto: el
liderazgo, en el cual se afianza nuestra investigacién para después describir en qué consiste la
misma.

Evolucion de las teorias de liderazgo
El tema del liderazgo siempre ha sido una problematica abierta al debate e interpretada
desde multiples dimensiones. A continuacién, se presenta una sintesis de la evolucion
desarrollada en el tratamiento de dicha tematica.
En la evolucién del concepto de liderazgo han surgido distintas escuelas o enfoques que han
ido ampliando las fronteras del mismo mediante el aporte de nuevos aspectos de andlisis.
Los diversos autores del campo de la administracion, tales como Stoner y Freeman (1994),
Lépez Espinosa (1997), Koontz y Weihrich (1998), Hersey, Blanchard y Johnson (1998), Davis y
Newstrom (1999), Robbins (1999), Chiavenato (2014) (este ultimo autor sostiene que dicha
clasificacidon responde a las teorias de la administracion humanistas) coinciden en clasificar a
las distintas teorias sobre liderazgo en tres grandes grupos que se presentan a continuacion:
v’ teorias de los rasgos de personalidad del lider
v’ teorias sobre conductas o estilos de liderazgo
v’ teorias situacionales o contingenciales de liderazgo

v'Las teorias acerca de los rasgos de personalidad o cualidades de liderazgo

Son los enfoques que centran sus estudios en los atributos, caracteristicas o rasgos comunes

que presentan los lideres, constituyendo las teorias mas antiguas respecto del liderazgo.

Algunos autores sostienen que ya desde los griegos e incluso antes, surgid el interés por

conocer los “secretos” de los lideres, las cualidades que los distinguen.

Segun estas teorias, el lider es el que posee algunos rasgos especificos de personalidad que lo

distinguen de las demas personas, que le permiten influir en el comportamiento de sus
Secciones semejantes. Dichas caracteristicas estdn muy arraigadas, son innatas o bien “adquiridas con

un trabajo casi ascético de largos afios” (Lopez Espinosa, 1997: 7).
Inicio 1

v'Las teorias acerca del comportamiento o estilo de liderazgo

Son los enfoques que se interesan por los estilos de comportamiento de los lideres en
Publicaciones 5 relacion con sus subordinados; esto es, maneras como el lider orienta su conducta. Dichas
investigaciones son mas bien de caracter descriptivas. Mientras que el enfoque de los rasgos
se refiere a lo que el lider es, el enfoque comportamental de liderazgo describe lo que el lider
Web 1 hace, su estilo de comportamiento para realizar el liderazgo. A diferencia de las teorias de los
rasgos, se parte de la idea que los comportamientos relacionados con el liderazgo pueden
aprenderse.

Agenda 1
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En este sentido, el aporte mas conocido ha sido el siguiente:
v" Estudios de White y Lippitt (1952): es la teoria mas difundida, estos autores definen como estilos de liderazgo tres: el

autoritario, el liberal y el democratico.

v'Los enfoques situacionales o de contingencia de liderazgo

Son las teorias que buscan explicar el liderazgo dentro de un contexto mucho mdas amplio que las teorias expuestas anteriormente.
“Mientras que las teorias de los rasgos de personalidad son demasiado simplistas y limitadas, las teorias que se concentran en los
estilos de liderazgo casi no consideran las variables de la situacion” (Chiavaneto, 2014: 93). Las teorias situacionales parten del
principio de que no existe un Unico estilo o caracteristica de liderazgo valido para toda y cualquier situacién.

Entre la década del ‘60 y del "90, algunos autores formularon enfoques de liderazgo que enfatizaban la capacidad del lider para
adaptarse a contingencias, incluidos los factores ambientales, sobre los cuales posee poco o ninglin control personal. De este modo,
el verdadero lider es el que es capaz de ajustarse a un grupo particular de personas en condiciones extremadamente variadas.
Desde este punto de vista, los aspectos fundamentales de la teoria contingencial de liderazgo son tres: el lider, el grupo y la
situacion.

La teoria situacional mas ampliamente difundida es la Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (1988): si bien
reconocen que existen multiples variables que determinan una situacion, elaboran un modelo centrado en la “madurez” o “grado
de desarrollo” de los colaboradores como la variable critica.

Una distincién aparte merecen los nuevos estudios e investigaciones acerca del liderazgo frente a los desafios del presente siglo
XXI: Wheatley (1997), Fisher y Sharp (1999), Bass y Burns (2006), Nanus y Bennis (2008), Senge (2012), Kouzes y Posner (2013),
Covey (2013), Rabouin (2013), Li (2014), entre otros.

v'Las teorias contemporaneas de liderazgo

En las teorias contemporaneas se sostiene democraticamente que todos pueden desarrollarse como lideres y que son aquellos
capaces de promover las potencialidades de su equipo, dando lo mejor de si y permitiendo que los demdas también lo hagan. Dichos
lideres se los denomina transformacionales, visionarios, estratégicos, carismaticos, eficaces, trascendentes, abiertos, de alto
impacto, centrado en principios, lideres 3.0, etc.

Lo que tienen en comun la mayoria de estas teorias acerca del liderazgo es sostener que los lideres son aquellas personas que
influyen en sus colaboradores para que estos contribuyan de manera voluntaria y entusiasta en la consecucién de los objetivos
comunes. Ademas, los lideres deben tener en cuenta el entorno externo a las organizaciones para, de ese modo, desempefiarse y
guiar a sus seguidores acorde a dichas circunstancias, renovando y adaptando las estrategias de acuerdo a los vertiginosos cambios
propios de nuestra época.

Actualmente, la sociedad del conocimiento, de la complejidad y de la incertidumbre exige innovaciones sustanciales en todas las
organizaciones tendientes a transformarlas en instituciones abiertas al aprendizaje para mantener su supervivencia frente al
proceso de globalizacién y revolucién tecnoldgica acelerada. El lider es el responsable de identificar, desarrollar, canalizar y
enriquecer el potencial presente en una organizacién. El es capaz de influir y orientar a las personas para que éstas contribuyan
voluntaria y entusiastamente al cumplimiento de la vision y la mision institucional compartida.

Las personas en puestos de autoridad pueden utilizar el poder para lograr que sus seguidores hagan una actividad determinada,
pero los verdaderos lideres los movilizan a desear actuar a través de su credibilidad. Los autores Kouzes y Posner (2013: 67)
plantean que “..existen grandes diferencias entre conseguir apoyo y dar érdenes, entre generar compromiso y obtener
obediencia”.

Cabe mencionar algunas de las teorias de liderazgo contemporaneas que guian este trabajo de investigacion:

v" Enfoque del liderazgo basado en el “carisma” de Warren Bennis (1985-2008): basa sus conclusiones en entrevistas a mas de
90 lideres destacados de distintos campos (la empresa, entidades académicas, estatales, etc.) y determina que en todos los
casos los lideres: persiguen un suefio o propdsito claro, lo comunican en forma clara a sus seguidores, son coherentes y
persistentes con ese suefio, conocen y aprovechan sus fortalezas.
La teoria del liderazgo transformacional de Bernand Bass (1985-2006) y posteriores modificaciones de Richard Boyd (1987-2006): el
primer autor distinguié dos tipos de comportamientos directivos: por un lado, el transaccional, donde el lider
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v' determina qué necesitan hacer los subordinados para alcanzar sus objetivos personales y los de la organizacidn, clasifican esas
exigencias y los alientan para alcanzarlas, brindandoles confianza; por otro lado, el transformacional, donde el lider, a través
de su energia y visién personal, inspiran a sus seguidores y tienen un impacto importante en sus organizaciones, logra que sus
seguidores consideren los fines del equipo o la organizacidn por encima de los personales y que se interesen por la propia
autorrealizacién. El lider transformacional, “posee la capacidad de motivar, de conformar la cultura organizacional y de crear
un ambiente favorable para el cambio organizacional” (Koontz y Weihrich, 1998: 552). Richard Boyd propone nuevas
habilidades de liderazgo distintas a la propuesta de las teorias de administracidn cldsicas y sostiene que las mismas se pueden
aprender. Las nuevas habilidades son: 1) habilidades anticipadas, prevision en un entorno que cambia constantemente; 2)
habilidades de perspicacia, el uso de la persuasidn y el ejemplo para inducir a un grupo a actuar con los propésitos del lider o
de la organizacidn; 3) habilidades de congruencia de valor, la importancia de estar en contacto con todas las necesidades de los
seguidores y comprometerlos con los motivos, valores y metas compartidas; 4) habilidades de habilitacién, la buena voluntad
para compartir el poder y hacerlo de manera efectiva; 5) habilidad de autocomprensién, capacidad para comprender las
propias necesidades y metas y las de sus empleados.

v' Peter Senge (1990 - 2012) propone cinco disciplinas (entendidas como un cuerpo tedrico y técnico que se debe estudiar y
dominar para llevarlo a la practica) que un lider debe desarrollar en un contexto de organizaciones abiertas al aprendizaje e
innovacion: 1) pensamiento sistémico: es un marco conceptual y herramientas que permiten comprender (de un nuevo modo)
a la organizacién como un sistema donde todos sus componentes estdn interrelacionados y el todo puede superar la suma de
las partes y donde cada actor puede influir y modificar al mismo; 2) dominio personal: es la que permite aclarar o ahondar
continuamente nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad con mayor claridad; 3)
modelos mentales: esta disciplina permite aprender a hacer que afloren, se verifiquen y perfeccionen las estructuras mentales
entendidas como supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e imagenes que influyen sobre el modo de comprender
el mundo y actuar; 4) visidén compartida: es la capacidad de todo lider para compartir una imagen del futuro que se procura
crear y que propicie un compromiso genuino antes que un mero acatamiento y 5) aprendizaje en equipo: comienza con el
didlogo, que se entiende como la capacidad de los miembros del equipo para "suspender los supuestos" e ingresar en un
auténtico "pensamiento conjunto".

v La propuesta de Kouzes y Posner (1987-2013): son considerados unos de los principales expertos en el tema de liderazgo. Su
teoria se basa en un proyecto de investigacién que desarrollaron a partir de 1983 y su primera publicaciéon fue en 1987
entrevistando a 10.000 lideres y a 50.000 seguidores de dichos lideres. Los objetivos de dicho proyecto fueron conocer y
describir qué hacian las personas cuando daban lo mejor de si para conducir a los demds y analizar experiencias en las cuales
las personas establecian su modelo individual de excelencia. En una primera etapa mds que entrevistar a grandes lideres se
optd por personas corrientes que describiesen experiencias extraordinarias, con el fin de encontrar un patrén de éxito. En los
ultimos afios han ampliado las investigaciones para incluir lideres comunitarios, estudiantiles, eclesidsticos, gubernamentales,
empresariales y otros cientos de personas.

De estas investigaciones surgieron las cinco practicas fundamentales del liderazgo ejemplar que son las siguientes:
1) desafiar el proceso: cuyos compromisos son: por un lado, los de salir a la busqueda de oportunidades que presenten el
desafio de innovar y mejorar y por otro, experimentar, correr riesgos y aprender de los errores que se producen.
2) inspirar una vision compartida: imaginar un futuro edificante y ennoblecedor y reunir a otros en torno a una vision comun
apelando a sus valores, intereses, esperanzas y suefios.
3) habilitar a otros a actuar: fomentar la colaboracion mediante la promocién de metas cooperativas y la generacién de
confianza; fortalecer a las personas mediante la cesién de poder, la posibilidad de eleccién, el derecho a la competencia, la
adjudicacion de tareas criticas y el ofrecimiento de apoyo.
4) servir de modelo: dar el ejemplo comportandose en forma coherente con los valores compartidos y obtener pequefios
triunfos que promuevan el progreso firme y que generen compromiso.
5) brindar aliento: reconocer las contribuciones individuales al éxito de cualquier proyecto y celebrar los logros del equipo en
forma regular.
Los lideres, poseen un gran reto, son los responsables de impulsar la transformaciéon de las organizaciones burocraticas,
acostumbradas a la prevision, la continuidad y la estabilidad, hacia un nuevo tipo de organizacidn adecuada a las nuevas realidades,
capaces de convivir con la imprevisién, la discontinuidad y la inestabilidad. (Chiavenato, 2014)

De alli que es pertinente reflexionar acerca del rol de los lideres en este mundo actual y de manera especial reflexionar acerca de los
lideres a cargo de las universidades, las cuales son muy valiosas para el desarrollo socioecondmico y cultural de la regién.



Liderazgo y universidades

Una de las complejas organizaciones es la universidad, y el desarrollo del liderazgo en la misma requiere la asuncién de grandes
transformaciones sobre la base de una visidn inspiradora. De alli que es pertinente reflexionar acerca del rol de los lideres a cargo de
las universidades, las cuales son organizaciones muy valiosas y privilegiadas en esta era del conocimiento, ya que son las encargadas
de la formacidn, es decir, de generar aprendizajes y la acreditacion profesional de los trabajadores del conocimiento y una de las
principales responsables sociales de producir y transferir el conocimiento cientifico- tecnoldgico - cultural socialmente valido, de
manera intencional y sistematica, y por ende, son las promotoras del desarrollo socioeconédmico y cultural de la regién.

Segun el experto Antonio Pulido (2009: 113), “el cambio de una institucion como la universidad debe realizarse con una vision a largo
plazo, aunque las actuaciones sean urgentes.” Este autor, aplicando un enfoque prospectivo respecto al futuro de las universidades,
tomando en cuenta un andlisis de veintinueve posibles escenarios hacia 2020, disefiaron junto a siete instituciones de diferentes
paises cuatro futuros posibles para las universidades (aclaran que son modelos extremos): una universidad tradicional sin cambios,
una universidad tradicional adaptada, una universidad con estrategia nacional/local y una universidad con estrategia global.

En este mismo sentido, de acuerdo a lo indicado por la UNESCO, “hay tres aspectos claves que determinan la posicion estratégica de
la educacion superior en la sociedad contempordnea y su funcionamiento interno, ellos son: Pertinencia, Calidad e
Internacionalizacion”.

Luego de exponer las principales perspectivas tedricas acerca del liderazgo, se describirdn los aspectos metodoldgicos de la
investigacion desarrollada y algunos de sus resultados.

Marco metodoldgico

Los objetivos de la investigacion educativa mencionada anteriormente son los siguientes: delimitar el perfil actual de los lideres a
cargo de las universidades de Nuevo Cuyo y su visidn acerca de las mismas e identificar las estrategias gerenciales desarrolladas para
insertarse de manera competitiva en la sociedad y sus nuevos desafios.

La Regién de Nuevo Cuyo abarca las provincias de Mendoza, San Juan, San Luis y La Rioja.

En tanto, la principal pregunta de investigacidon que guia el trabajo es: ¢Cual es el perfil, la visién y las estrategias gerenciales de los
lideres a cargo de las universidades de la Regién de Nuevo Cuyo, Argentina?

La metodologia aplicada es cualitativa, descriptiva y no experimental transversal mediante el desarrollo de entrevistas a los Rectores
de la Regidon Nuevo Cuyo de Argentina. Hasta el momento se ha entrevistado a ocho de ellos.

Se orientd a analizar autodescripciones sobre sus caracteristicas personales, profesionales, experiencias, puntos de vista,
percepciones de dichos actores hacia el rol de los lideres en el ambito universitario y describir la prospectiva de los futuros
escenarios a los cuales las universidades deberan enfrentar. También se consultd sobre las estrategias de gestion que desarrollan
desde la universidad que dirigen.

La estancia en el ambiente es aproximadamente de una hora u hora y media, segun los casos, permitiendo al entrevistado que se
sienta tranquilo y muestre un comportamiento mas cotidiano.

Avance de algunos resultados

Perfil de los rectores entrevistados

En cuanto al perfil de los rectores, todos los entrevistados son masculinos, casados y su edad se encuentra entre los 52 y 75 afios.
Ademads, éstos describieron como sus principales caracteristicas individuales, por citar algunas, como: respetuoso del otro,
transparente, sencillo, conciliador, con capacidad de escucha; en su rol de lider se autodefinieron como participativos,
transformacionales, con capacidad de consensuar, dando importancia a sentirse legitimado y saber trabajar en equipo (todos
enfatizaron este ultimo aspecto).

Todos los entrevistados poseen antecedentes de liderazgo juvenil en distintos ambitos, por mencionar algunos: deportivos, grupos
religiosos, centro de estudiantes. Fue interesante observar como trajeron a la memoria imagenes y anécdotas de su pasado con
mucho entusiasmo.

Los entrevistados poseen los antecedentes de liderazgo en organizaciones no académicas, segun los casos, principalmente en
organizaciones profesionales locales, regionales, nacionales e incluso internacionales.

En el aspecto de formacion profesional es disimil: algunos poseen titulo de grado y otros distintos titulos de posgrado
(especializacion, maestria y doctorado). Tres de ellos provienen del area de la salud, dos del area tecnoldgica y tres de ellos de las
ciencias sociales.

Principales estrategias de gestion que han desarrollado



De acuerdo a lo afirmado por los rectores entrevistados, la principal y basica estrategia gerencial utilizada es el planeamiento
estratégico complementado con tecnificacion de los procesos académicos. A partir de los datos generados en dichos sistemas
tecnoldgicos, aseveran, se puede desarrollar una toma de decisidon acorde a la realidad de manera acertada y en la busqueda de la
calidad educativa.

Otras de las estrategias desarrolladas por todas las universidades donde se efectuaron las entrevistas son las siguientes: la evaluacion
institucional y la acreditacién de las carreras enmarcadas en el articulo 43 de la Ley de Educacion Superior N2 24.521, llevan a cabo
procesos de internacionalizacion (movilidad de alumnos, docentes e investigadores, doble titulaciones, red de investigadores) y
territorializacién (creacidn de subsedes), salvo una universidad que no aplica esta Ultima estrategia nombrada.

Una mencidn especial sobre todo en la Regidon de Nuevo Cuyo es la formaciéon de redes junto a otras universidades, tales como: por
un lado, la Red Andina de Universidades (RADU) conformada por las universidades Juan Agustin Maza, Universidad del Aconcagua y
Universidad de Mendoza (de la provincia de Mendoza), Universidad Catélica de Cuyo (San Juan) y el Instituto Universitario de
Ciencias de la Salud “Fundacién Barceld” (La Rioja), en agosto de 2015 se han cumplido 10 afios de aniversario de la conformacién de
la misma y por otro lado, el Consorcio “Study in Mendoza” conformado por universidades estatales y privadas mendocinas unidas
con el fin de la exportacién de dicha marca: Universidad Nacional de Cuyo, Universidad Juan Agustin Maza, Universidad Tecnolégica
Nacional, Universidad de Mendoza, Universidad del Aconcagua, Universidad Champagnat y Universidad de Congreso, con el apoyo de
la Agencia de Inversiones de la Provincia y de la Fundacién ProMendoza. El martes 3 de junio de 2014 se dio inicio formal a las
actividades como grupo. La mision del convenio es la promocién de Mendoza como Sede Universitaria Internacional. En este marco
el consorcio desarrolla una oferta de productos educativos de calidad y competitivos a nivel mundial, tanto presenciales como en
linea. La vision es la aspiracidon de posicionar a Mendoza como el destino Universitario de Argentina y de la regién, contribuyendo
directamente con la sociedad de manera responsable y comprometida. Los integrantes del convenio ya trabajan desde hace un
tiempo por lo que se ha avanzado en el desarrollo del reglamento grupal, en la visién y misién, también en la designacién de un
coordinador y en la delimitacidn de los aportes que realiza cada institucion. Hasta el momento se ha lanzado la Diplomatura
Internacional en Malbec, entre otras propuestas educativas y de capacitacién.

Por ultimo, otro ejemplo de trabajo en conjunto es el Observatorio Interuniversitario Cuestion Malvinas (conformado por las mismas
7 universidades estatales y privadas de la provincia de Mendoza que constituyen dicho Consorcio).

Otra de las estrategias sefialada como fundamental es la promociéon de la docencia de calidad, la investigacidon y la extensidon. Todos
los Rectores efectian benchmarking (analizar estrategias de universidades exitosas para imitarlas, adaptarlas y aplicarlas) y
empowerment (delegacion de autoridad al equipo de trabajo).

En alguna de ellas, se ha comenzado a incorporar la responsabilidad social universitaria, entendida como acciones destinadas al bien
comun de la sociedad y de los propios empleados. En una de ellas se ha organizado un sistema de delegados de alumnos y docentes
por Facultad.

En cuanto a los medios de comunicacién utilizados por los rectores hacia su comunidad universitaria varian en las distintas
universidades segun la intensidad en la comunicaciéon y la variedad de herramientas tecnoldgicas utilizadas: e-mail, facebook, blog,
whatsapp.

Conclusiones

El perfil de los rectores de universidades de la Region de Nuevo Cuyo de la Republica Argentina entrevistados es mayoritariamente
de lideres transformacionales, dado que se caracterizan por ser flexibles, inclusivos, democraticos, le dan relevancia a la
conformacion de equipos de trabajo, al desarrollo de la capacidad de escucha y a la consecucién de objetivos claros y una visién de
futuro definida, es decir, por enfocarse en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados (visidn, cultura, compromiso, etc.).
Todos poseen antecedentes de liderazgo desde la juventud, en su carrera profesional y aun asi estan abiertos al aprendizaje
continuo.

Asimismo, le conceden un papel notable en sus vidas personales y laborales a los mentores, que colaboraron en decisiones que los
llevaron a obtener el cargo que poseen.

El desafio actual, sefialan, es dar respuesta a las inquietudes de los jovenes y en el futuro asumir el reto de la educacidn a distancia.
En cuanto a las estrategias gerenciales son semejantes en las universidades en las cuales se efectuaron las entrevistas.

La estrategia de gestion fundamental es el planeamiento estratégico tendiente a alcanzar la calidad sobre la base del cual se
desprende el resto de las estrategias. Se enfatiza tanto la expansidn a nivel local como internacional y la creacion de redes regionales
para hacer frente a los desafios del mundo global.

A partir de los resultados alcanzados y la experiencia de haberlos escuchado, se puede sostener que los rectores entrevistados
poseen caracteristicas tipicas de un lider con carisma (promotores de una vision compartida), vocacion de servicio, iniciativa,
visionarios, accesibles y de calidez en sus relaciones humanas, estas dos Ultimas caracteristicas se manifestaron el dia de la
entrevista.
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Sobre la educacién en un mundo liquido
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Paidds, 2016

Enfrentados al desconcierto propio de nuestra sociedad liquida, muchos jovenes sienten la tentacion
de quedarse al margen, de no participar en la sociedad. Algunos de ellos se refugian en un mundo
de juegos on line y de relaciones virtuales, de anorexia, depresion, alcohol e incluso de drogas duras,
pretendiendo con ello protegerse de un entorno que cada vez mds se percibe como hostil y
peligroso. Ofros adoptan conductas violentas, uniéndose a bandas callejeras y al pillaje
protagonizado por quienes, excluidos de los templos del consumo, desean participar en sus rituales.
Una situacién que se produce bajo la mirada ciega e indiferente de nuestros politicos, y ante la que es
preciso reacciona

El oficio de ensenar: condiciones y contexto

DISPONIBLE EN
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PAIDOS, 2016

El estudio de las prdcticas de la ensenanza nos remite a un viejo oficio y a novedosos estudios
empiricos, asi como a un gran nUmero de experiencias valiosas que llevan a cabo cada dia los
docentes en las aulas. Ahora bien, zcudles son las condiciones de esas experiencias? 3Cudles son mds
significativas? zPor qué? Edith Litwin, con pasiéon y compromiso, nos habla del “complejo y maravilloso
oficio de ensenar”. Se propone desandar viejos caminos, alentar buenas ensenanzas y reconstruir las
multiples voces que se hacen presentes en los encuentros educativos entre docentes y estudiantes.
Asi, recoge las historias de algunos docentes excepcionales por su experticia y creatividad, se
sumerge en fuentes diversas de la cultura universal y enmarca cada reflexion en el contexto de la
sociedad contempordnea. En esta obra, lejos de dar cuenta de todos las problemdticas asociadas a
la ensenanza, la autora busca plantear una manera de pensarla que permita hacer un andlisis de las
prdcticas docentes en el marco institucional actual.




