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Resumen

Durante las Ultimas décadas, se ha comenzado a considerar
el manejo de las emociones como un aspecto central de la
gestion directiva. Esta situacion se ha hecho mas evidente
en contextos de pandemia. Este articulo da cuenta de
una investigacion cuyo objetivo fue explorar y describir la
experiencia emocional de directores/as de centros educativos
publicos chilenos. Para cllo se realizd un estudio cualitativo
de enfoque fenomenologico y un disefio basado en episodios
emocionales, es decir, en situaciones concretas en que se haya
sentido una emociéon durante el trabajo directivo. Participaron
10 directores/as de centros escolares que reciben subvencion
estatal, 6 mujeres y 4 hombres. El estudio se realizd durante
la crisis sociosanitaria ocasionada por la propagacion de
Covid-19. Como técnica de construccion de datos se recurrio
a una entfrevista semiestructurada basada en la entrevista
episddica. Se hizo un andlisis cualitativo de contenido. Los
resultados permitieron construir las siguientes categorias:
vivencia emocional, regularidad y cambio emocional, valoracion



Saberes Educativos 2025

del apoyo emocional, y valoracion del trabajo conjunto.
Estas categorias enriquecen la comprension de la dimension
emocional del liderazgo directivo, integrando aspectos
eminentemente subjetivos con otfros de naturaleza relacional
o intersubjetiva.

Palabras clave: liderazgo escolar, emociones, experiencia
emocional, afecto, pandemia.

ABSTRACT

During the last decades, the management of emotions has
begun to be considered as a central aspect of managerial
management. This situation has become more evident in
pandemic contexts. This article reports on a research whose
objective was to explore and describe the emotional experience
of school principal of Chilean public educational centers. For this
purpose, a qualitative study with a phenomenological approach
and a design based on emotional episodes, that is, on specific
situations in which an emotion has been felt during managerial
work was carried out. 10 directors of schools that receive state
subsidies participated, 6 women and 4 men. The study was
carried out during the social and health crisis caused by the
spread of Covid- 9. As a data construction technique, a semi-
structured interview based on episodic interview was used. A
qualitative content analysis was carried out. The results allowed
us to construct the following categories: emotional experience,
regularity and emotional change, assessment of emotional
support and assessment of joint work. These categories enrich
the understanding of the emotional dimension of managerial
leadership, integrating eminently subjective aspects with others
of a relational or intersubjective nature.

Keywords: school leadership, emotions, emotional experience,
affect pandemic.

| ejercicio de un buen liderazgo de parte de quienes dirigen los
centros escolares constituye un desafio primordial (Leithwood y Riehi,
2005; Leithwood et al, 2006). Este desafio es aun mas prioritario si se
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considera que la construccion de climas positivos es una condicion
fundamental para obtener buenos resultados de aprendizaje
(Cassasus, 2001), una convivencia escolar saludable (Fierro-Evans y
Carbajal-Padilla, 2019) y una cultura inclusiva (Moliner et al, 2016),
entre otras condiciones. Por tanto, se hace imprescindible liderar junto
con ser capaz de generar las mejores condiciones relacionales en
las comunidades educativas.

El trabajo directivo estd sometido a una serie de tensiones que
complejizan la gestion (Bush, 2019), existiendo un cumulo importante
de evidencia que da cuenta del alto nivel de demanda emocional
a la que se ven sometidos las vy los directivos escolares (McKay et
al, 2022) y que se hizo ain mas intensa con la pandemia (Aravena-
Castillo, 2020; Caceres-Munoz et al, 2020; Cepal-Unesco, 2020,
Conzdles-Sanchez et al, 2022; Morales y Lizama, 202 1).

La dimensidon emocional constituye un ambito poco observado
en el mundo educativo. Por ejemplo, en relacion con el profesorado,
que e¢s uno de los ambitos donde mdés se ha profundizado, la
conceptualizacion ha sido débil y no ha mostrado coherencia con los
avances de las ciencias psicologicas (Saric, 2015). Ademas, persiste una
vision atomizada que dificulta comprender la experiencia emocional
como un fendmeno intimamente asociado a la actividad global de
la persona (Naranjo, 2013). En el ambito especifico del liderazgo
educativo, contintan prevaleciendo conceptualizaciones tradicionales
que no permiten profundizar en la complejidad del objeto de estudio
(Berkovich y Eyal, 2015). Es asi como, considerando los antecedentes
expuestos, resulta necesario avanzar en la caracterizacion de los
fendmenos emocionales ligados al liderazgo y a la direccion escolar.

El liderazgo y las emociones

Durante las Ultimas décadas, los fendmenos afectivos han comenzado
a acaparar la atencion de quienes estudian el comportamiento
humano. En este contexto, la neurociencia ha mostrado que toda
actividad humana descansa en una base afectiva o emocional
(Barrett, 2018; Damasio, 1999). Considerando este escenario, no es
extrano que este tipo de factores haya comenzado a considerarse
como imprescindible para la comprension del liderazgo (Cortés,
2016). Por ejemplo, se ha visto que el esfuerzo desplegado por
generar emociones positivas en los/as colaboradores/as rinde
buenos resultados sobre las capacidades de innovacion de los
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equipos (Madrid et al. 2019). También se ha destacado los efectos
del contagio emocional y el ejercicio de del liderazgo (Clarkson et
al, 2019). Asimismo, se ha observado que la promocion de estados
positivos y disminucion de estados emocionales negativos en las/os
y los colaboradoras/es ubica a quienes ejercen el liderazgo en una
posicion privilegiada para promover la resiliencia ante situaciones
de adversidad (Richard, 2020). Por ofra parte, se ha visto que las
y los lideres autoritarios/as generan situaciones de supresion de las
emociones de sus seguidores, lo que aumenta el nivel de agotamiento
emocional e impacta negativamente sobre el desempeno (Chiang
et al, 202 1). Por Ultimo, existe evidencia de una mayor efectividad
del liderazgo femenino sobre el masculino en tiempo de crisis e
incertidumbre (Post et al, 2019).

Como se puede ver, la investigacion sobre liderazgo ha comenzado
a mostrar diversos fendmenos emocionales que se relacionan con este,
evidenciando el peso de una dimension de la actividad mental que
hasta hace poco tiempo no habia sido relevada lo suficiente. Por ello,
antes de profundizar en el liderazgo directivo, resulta fundamental
realizar algunas precisiones.

Precisiones sobre el afecto y las emociones

La teoria de la emocion construida (Barrett, 2018) distingue entre
‘afecto nuclear”y “emocion”lo que constituye un buen punto de partida
para profundizar en esta temdatica dado que dichos conceptos han
sido elaborados a partir de una robusta evidencia neurocientifica.
El primero alude a un flujo de sensaciones interoceptivas que de
manera global son experimentadas, generalmente de manera implicita,
como agradables o desagradables (valencia positiva y negativa
respectivamente). Con base a este flujo, y en funcion de su contexto
sociocultural, las personas construyen su propio concepto de emocion.
Las emociones constituyen manifestaciones del afecto nuclear mas
intfensas y de corta duracion, siendo posible considerarlas como
configuraciones fenomenologicas/interpretativas (Poblete-Christie y
Bachler, 2023).

A su vez, es importante senfalar que la palabra “emocional” suele
utilizarse en la literatura educativa como sindnimo de “afectivo’, es
decir, correspondiendo a una categoria méas amplia gque ‘emocion”. La
diversidad de fendomenos que suelen ser clasificados como “‘emocionales”
en el ambito del liderazgo directivo pareciera corresponder a un
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espectro cuya manifestacion mas concreta y perceptible, en el mundo
privado y publico, es la emocion. En este sentido, es interesante
el modelo propuesto por Fried et al. (2015), extensible a distintos
actores educativos, que expone diferentes niveles que inciden en el
surgimiento y regulacion de este tipo de estados mentales.

Emociones y liderazgo directivo

Diversos trabajos han documentado el influjo que tiene la experiencia
emocional sobre el trabajo de los/as lideres escolares. Por ejemplo,
Kelchtertmans et al. (201 1), destaca que el intercambio emocional esté
en labase de cualquier labor realizada en la escuela y es fundamental
para quienes ejercen el liderazgo. Ademas, plantea que los enfoques
gerenciales predominantes tienden a desestimar las emociones de los
lideres, comprendiéndolas como aspectos secundarios y negativos
que es necesario minimizar. Sin embargo, McKay (2020) destaca que
el alto nivel de intensidad de la demanda emocional del tfrabajo de
quienes ocupan cargos directivos tiene efectos negativos sobre su
salud mental y sus relaciones. En cuanto a esto Ultimo, se ha logrado
establecer una correlacion positiva significativa entre la dimension
interpersonal de los directores y la calidad de su gestion (Nue y
Risoto, 2022). Por ultimo, Yamamoto et al. (2014) proponen un modelo
que permite comprender un proceso progresivo de reflexion a partir
de la experiencia emocional frente a incidentes criticos que transita
a traves de cuatro temas fundamentales y que permite fortalecer
el liderazgo: vision de mi mismo y del mundo, fragmentacion del yo,
reintegracion y reinvencion de uno mismo, y afirmacion de la relacion
con uno mismo y los demds.

El abordaje de la tematica emocional en el liderazgo directivo
se ha realizado desde diversas aproximaciones. Por ejemplo, desde
el enfoque de la inteligencia emocional se ha evidenciado una
fuerte relacion entre esta y el liderazgo eficaz, destacando el valor
de las competencias emocionales, de la autoconciencia emocional,
la autogestion y la empatia (Comez-Leal et al, 202 1). Asimismo, se
ha visto que la inteligencia emocional logra predecir el liderazgo
orientado tanto hacia las tareas como hacia las relaciones (Wirawan
et al, 2019) y se observa una relacion positiva con el liderazgo
orientado al cambio organizacional (Mukhtar y Fook, 2020). En este
sentido, diversos estudios apuntan a la necesidad de fomentar en
quienes ejercen cargos directivos las habilidades propias de la
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inteligencia emocional como estrategia para propiciar los cambios que
se desean alcanzar Blaik Hourani et al, 2019; Pellitteri, 201 8; Roman,
2016; Sanchez-Nunez et al, 2023). No obstante lo anterior, también
se ha planteado que este tipo de inteligencia podria ocasionar
consecuencias negativas para sus seguidores, sugiriendo la existencia
de un “lado oscuro” de la inteligencia emocional (Lubbadeh, 2020).

Por otra parte, se ha observado que un mejor manejo de competencias
emocionales permite un mejor liderazgo ejercido en este tipo de contexto
(Roman, 2016). Y. mas concretamente, se ha levantado evidencia sobre
la estrecha conexidon entre emociones de los/as lideres educativos/as
con factores individuales, interpersonales y contextuales. Por ejemplo,
a nivel individual, se ha mostrado que las emociones de los lideres
afectan su propio comportamiento, que aquellos/as directores/as que
encauzan de mejor forma sus emociones ejercen un mejor liderazgo
y que el agotamiento emocional correlaciona negativamente con
la autoeficacia (Alarcon et al, 2017; Medina, 2019; Skaalvik, 2020);
a nivel interpersonal, se ha entregado evidencia del efecto virtuoso
que tienen los climas positivos sobre los equipos y se ha vinculado
emociones de valencia negativa con conductas abusivas. A su vez,
se mostrado cémo las emociones de los/las lideres se ven influidas
por aspectos contextuales o variables de género, destacando, por
ejemplo, como las lideres escolares mujeres son presionadas para
regular su experiencia y expresion emocional, y adoptar un estilo de
liderazgo racional, propio del mundo masculino (Berkovich y Eyal,
2015, 2017). Por Gltimo, es importante destacar aquella evidencia que
muestra diferencias emocionales en el ejercicio del liderazgo entre
mujeres blancas y negras, encontrando que las dltimas exhibian un
comportamiento mas integrado y coherente (Ispa-Landa y Thomas,
2019).

Como se puede ver, existe un reconocimiento de la existencia de
la conexion entre el mundo emocional de los/as directores/as y sus
relaciones laborales. Asimismo, se observa un cumulo importante de
antecedentes que permiten entender que algunos autores hayan
levantado la expresion “dimension emocional” (Kelchtermans, 2016)
para hacer referencia a una multiplicidad de fendmenos afectivos o
emocionales que son parte o inciden en el trabajo que realizan los/
as lideres escolares. Esta variedad resulta especialmente compleja
para efectos de avanzar sobre esta materio. A lo anterior, habria
que agregar la poca claridad conceptual observada en el mundo
educativo respecto de los fenomenos emocionales (Fried et al, 2015).
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Pandemia, emociones y liderazgo directivo

Por ultimo, la crisis sociosanitaria ocasionada por la pandemia
ha generado profundas alteraciones en el funcionamiento de la
institucionalidad educativa. Para enfrentar esta emergencia, los paises
de America Latina y El Caribe han recurrido basicamente a estrategias
como diversas modalidades de aprendizaje remoto, disposicion de
personal y apoyo material, y acciones orientadas hacia la salud y
bienestar del estudiantado (Cepal-Unesco, 2020). No obstante lo
anterior, la emergencia ha generado una fuerte demanda emocional
en las comunidades educativas (Caceres-Munoz et al, 2020; Hurtubia
et al, 202 |; ConzdlesSanchez et al, 2022; Morales v Lizama, 202 1).
De ahi que el andlisis de los liderazgos en este tipo de contextos
resulta particularmente interesante (Aravena-Castillo, 2020).

Considerando los antecedentes expuestos se realizo la investigacion
cuyo objetivo general fue explorar y describir la experiencia emocional
de quienes dirigian centros escolares chilenos durante la pandemia.

Metodologia

Enfoque

La investigacion realizada es cualitativa, de tipo exploratoria,
descriptiva y enfoque fenomenologico (Taylor y Bogdan, 1987), v
se llevo a cabo durante el afo 202 1. La unidad de andlisis estuvo
constituida por directores y directoras de centros educacionales
que reciben subvencion estatal. Se recurrid a un diseno basado en
episodios emocionales (Poblete-Christie, 2019) y participaron 10
directores/as en total, 6 directoras mujeres y 4 directores varones,
de centros educativos del valle del Aconcagua, Chile. Como Unico
criterio de inclusion de los y las participantes se considerd el hecho
de encontrarse dirigiendo centros educativos de nivel primario o
secundario durante la pandemia. Su seleccion se realizd exclusivamente
en funciéon de su voluntariedad para ser parte del estudio. Los
directivos firmaron un consentimiento informado donde se explicd
los objetivos del estudio y se garantizd la confidencialidad de la
informacion construida, el cual fue visado por el Comitée de bioética
de la universidad patrocinante.
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Técnica de construccién de datos

Como técnica de construccion de datos se recurrid a una entrevista
semiestructurada cuyo disefio incluyd elementos de la entrevista
episodica (Flick, 2012). Esta dltima recurre a datos provenientes de
dos tipos de procesos mentales: un conocimiento narrativo episddico
y un conocimiento semdantico. Estas variantes resultan especialmente
Utiles para la exploracion de la experiencia emocional pues
permiten anclar dicha vivencia de manera situada y encarnada.
Especificamente, estos intercambios tuvieron como objetivo conocer
episodios concretos del trabajo directivo donde se experimentaron
emociones, y profundizar en los relatos y reflexiones sobre tales eventos
u otros eventos andlogos evocados espontdneamente durante la
conversacion. Para lograr el objetivo deseado, con antelacion a
las entrevistas, se solicito a los/as participantes que al momento de
ser entrevistados/as tuvieran en mente uno o dos episodios vividos
en su trabajo directivo durante la pandemia en que hayan sentido
alguna emocion, sea de valencia positiva o negativa. La entfrevista fue
probada previamente a ser aplicada. Dado que el estudio se realizd
durante la pandemia, las entrevistas fueron realizadas de manera
remota recurriendo a la plataforma Zoom con cédmara activada y
sus archivos de audio fueron transcritos.

Técnica de andlisis

Se realizé un andlisis cualitativo de contenido de los datos construidos
(Caceres, 2003) con apoyo del programa ATLASH, version 9.1. El
andlisis preliminar del material construido permitid identificar trece
episodios emocionales (Tabla 1).

Tabla 1

Resumen de los episodios emocionales

Episodio | Directivos Descripcion Emociones

| Anibal El director es notificado de un estudiante | Miedo
contagiado de Covid- 1 9.




2 Anibal
3 Josefina
4 Juan

o) Leticia
6 Marcela
/ Marta
8 Marta
9 Monica
10 Roxana
I Roxana
|2 Ruben
13 Sebastian

Experiencia emocional de lideres de escuelas publicas chilenas

Apoderada le informa que su hija desea
suicidarse.

Estudiante se niega a volver a la escuela
y familia lo apoya.

Familiares agradecen al director las tabletas
enviadas por el gobierno.

Un profesional propone en reunion modificar
el diagnostico psicopedagogico de un
estudiante.

Directora se entera que jardinero impidio
una conducta riesgosa de un estudiante.

La directora realiza ajustes al funcionamiento
del equipo de integracion.

La directora es notificada de dificultades
economicas de una estudiante para
costear el transporte.

La directora se entera de que profesora
le ensenaba a un estudiante en la via
publica debido al cierre de la escuela.

La directora observa que una coordinadora
se apropia del espacio de trabajo
asignado a otra profesional.

Un profesional logra muy buenos resultados
con un estudiante con dificultades para
aprender.

Luego de un importante esfuerzo por
entrenar a colaboradora para asumir
cargo directivo, esta renuncio v se fue a
trabajar a otra escuela.

El director observa dificultades en la salud
mental de su equipo.

Susto
Frustracion

Alegria
Satisfaccion
Dolor

Frustracion

Cratificacion
Molestia

Rabia

Carifo
Alegria
Dolor
Pena
Molestia
Felicidad

Admiracion

Frustracion

Impotencia

Nota. Los nombres utilizados son ficticios.

Posteriormente se realizd una codificacion abierta sobre las diferentes
apreciaciones de los episodios vividos asi como de las reflexiones
realizadas sobre estos. Luego se construyeron de manera inductiva
diversos codigos relacionados con el objetivo de la investigacion, los
que permitieron la construccion de 4 categorias: vivencia emocional,
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regularidad y cambio de la experiencia emocional valoracion del
apoyo emocional y valoracion del trabajo conjunto

En la elaboracion y revision de dichas categorias participd la
totalidad de las y los investigadoras/ es que realizaron el estudio.

Resultados del andlisis

Categorias construidas y aspectos que las constituyen

Categoria 1: Vivencia emocional

Sensaciones corporales. El aspecto mas tangible de esta categoria
se refiere a la descripcion de sensaciones corporales. Por ejemplo,
luego de haber tomado la dificil decision de reabrir la escuela
apenas finalizé la cuarentena, un director describe el surgimiento de
contfracciones en su abdomen provenientes del estado emocional
que experimentd cuando se enterd del contagio de un estudiante
por Covid: “(...) angustia, ansiedad, toda eso produce esa situacion,
el estomago se te aprieta (..)" (Anibal). O la intensa contraccion
en el cuello fruto de la emocion que le transmitid una sefora a otro
director por haber recibido una tableta de regalo para su nieto:
‘Me acuerdo de que la sefiora se quebrd conmigo v, la verdad, yo
quede¢ con un fremendo nudo en la garganta” (Juan).

Dinamismo emocional. Se refiere al permanente surgimiento y
variacion de experiencias emocionales a partir de acontecimientos
propios del trabajo de direccion. Estas reacciones se caracterizan por
su espontaneidad y cambio, modificando incluso, de un momento a
otro, la cualidad afectiva predominante por otra totalmente opuestar:
‘Nos vemos enfrentados a distintas emociones en cada caminar de
la vida estudiantil” (Roxana); “‘Aqui ocurre de todo, cosas positivas,
cosas negativas, las negativas se convierten en positivas” (Leticia).

Valoracién positiva del agrado. La preferencia por las experiencias
agradables predomina en el discurso de las y los directores, tanto
en relacion con sus propias vivencias como con las reacciones
que esperan de sus dirigidos. Por ejemplo, una directora destaca
los beneficios de afectos como el amor o el carifo en el trabajo
educativo, fundamentandolo en los resultados de un psicopedagogo
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con un estudiante que tenia muchas dificultades: “Solamente en
base al amor, la paciencia, al carino nosotros podemos sacarlos
adelante” (Roxana). Para otra directoro, la valoracion por el agrado
se explica a partir de la funcion resiliente que tendrian los afectos
de valencia positiva para el trabajo directivo: “Yo creo que esto
de la gratificacion (...) provoca en las direcciones esta capacidad
de resiliencia” (Marcela).

Algunas veces, esta valoracion se torna prescripcion, buscando
regular aguello que se permite © no expresar emocionalmente:

Por ejemplo, las inspectoras que estan trabajondo conmigo (...)
disculpe la forma en que lo voy a decir, no pueden andar con
‘cara de poto” todo el dia porque cllas son el pilar y muchas
veces la contencion que los alumnos no tienen en su casa. (Juan)

Estudiantes como fuente principal de emociones. Las vy los
estudiantes constituyen la principal fuente generadora de
sentimientos, sean de valencia positiva como negativa. Por
ejemplo, un director sefiala haberse sentido particularmente
alegre con la entrega de los apoyos del gobierno: “Cuando
uno ve los ojitos de todos estos ninos a los que se les entrega
estas tablets, le provoca a uno esta alegria y este decir, 'ya,
lo estamos haciendo bien, podemos seguir haciendolo mejor”
(Juan).

Oftra directora expone la preocupacion que sintid por una estudiante
que estaba durmiendo al aire libre por las noches debido a los
conflictos que tenia con su madre:

A nivel emocional me pasa que todas las cargas de mis
estudiantes me las llevo a la casa. Sé que no puedo hacerlo,
pero hace dos semanas tengo una estudiante aqui llorando que
me dice que la mama la echa todas las semanas de la casa y
que clla duerme a la intemperie, que se va al cementerio para
que no le pase nada hasta que amanezca. (Marta)

En contraposicion a lo anterior, la felicidad observada en el
estudiantado fruto de alcanzar objetivos educativos constituyen
una enorme fuente de gratificacion para una directora: ‘Entonces
yo les digo mirenles las caritas a ellos de felicidad, porque despues
de dos anos pudieron hacer un circuito eléctrico, (...), porque, ah,
importa eso: los nifos, sus caritas” (Marta).
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También resultan especialmente satisfactorias las visitas a su oficina
de un estudiante extranjero para saludarlag, interpreténdolas como
muestras de afecto:

El hecho de que venga para acd, de que te venga a saludar,
que te vea cuando tU estds en el recreo son muestras de afecto
que tienen, 0 que tenia este chico especialmente, obviamente
lo encontraba fantastico porque te alegra el dia. (Ménica)

Reflexividad sobre las emociones. En ocasiones, algunos
directores reportan distanciarse de su quehacer cotidiano
a partir de su experiencia emocional, reflexionando sobre el
origen de tales estados.

Esas cosas emocionalmente te llevan y te sacan un poco de lo
que estas, especificamente cuando estas ahi en algun conflicto,
eso te sacay te alegra obviamente, de repente te hace pensar
{por que estoy enojada? (Ménica)

Asimismo, un director que se sentia muy atemorizado al momento
de tomar decisiones de manera auténoma durante la pandemia
debido al autoritarismo de su superior directo describe como él
mismo inferpelaba la aparicion de dichas emociones en su fuero
interno, lo cual le permitia evitar paralizarse, movilizandose finalmente
para responder a las diversas demandas fruto de la emergencia
sociosanitaria:

El miedo te posee, quieras o no quieras, de una u ofra manera
tU haces cosas pensando “destara bien?. Y bueno, el que no
se arriesga no cruza ¢l rio dice el dicho y teniamos que hacer
muchas cosas. Hay que hacer muchas cosas aungue uno tenga
miedo. (Anibal)

Gestion emocional y toma de decisiones. El manejo de las
emociones forma parte importante del tfrabajo directivo y de las
decisiones que se toman. En este sentido, debe distinguirse entre
aquello que se siente en el espacio subjetivo y su expresion. Ello
exige tener la habilidad para evitar la expresion automdatica y
un riguroso andlisis que permita seleccionar el mejor momento
para dar a conocer aquello que se experimenta: “Puedo sentir
mucha felicidad, entonces, {como la puedo transmitir para que
todos sientan esa felicidad? O si algo me provoca angustia e
indignacion, no lo voy a transmitir al tiro, lo voy a pensar voy
a dejar para despues” (Marta).
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Asimismo, hay diferencias entre distintas emociones a la hora de
transmitirlas. Por ejemplo, una directora distingue entre la expresion de
llanto y los sentimientos de rabia: “Si yo me tengo que poner a llorar
porque hay algo que me emociona, yo lo hago, pero, si, por ejemplo,
me detengo cuando estoy muy enojada” (Monica). En este caso, la
expresion de la rabia exigiria de un lapso de tiempo para darla @
conocer: ‘Espero un par de horas, o uno o dos dias vy, obviamente,
después converso la situacion” (Monica).

Es posible que las diferencias de género influyan en este tipo de
situaciones. De hecho, un director hombre expone las restricciones para
expresar el llanto: “(_..) porque mi emocion es esa, estoy guardandome
las ganas de llorar para poder asi superar esta situacion lo mas
pronto posible” (Anibal).

Categoria 2: Regularidad y cambio de la experiencia
emocional

Esta categoria muestra diversos factores que explicarian la regularidad
y la variacion en el tiempo en la manera de responder afectivamente.

Caracteristicas individuales. Uno de estos factores corresponde
a caracteristicas individuales. Es el caso de una directora que
describe su disposicion personal a la cercania afectiva y corporal,
y al intercambio de afecto: “En general, a mi eso es lo que me motiva,
el tema emocional es muy fuerte, yo soy muy afectiva, yo hago
mucho carifo, soy muy de piel” (Monica). Otra directora destaca su
tendencia a la introversion: “Yo soy mas para adentro, creo que eso
es muy importante en mi forma de ser” (Josefina). Y otra alude a su
dificultad para manejar las emociones

Pero si hay algo que me cuesta controlar sobre las emociones,
que yo creo que tiene que ver con lo directiva que soy hoy
y es lo que me sucede con los nifos, ninas y los jovenes, de
pronto... me apasiono mucho y me desubico. Marta)

Historias de vida. Las experiencias explicarian la forma de reaccionar
emocionalmente en el trabajo. Por ejemplo, un director destacd la
importancia de la contencion emocional recibida de sus propios
profesores durante la infancia frente a la persecucion politica sufrida
por su padre en tiempos de dictadura militar:
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Cuando mi papd estaba preso, cuando lo iban a fusilar, uno
vive esas cosas desde otra dimension v siente el apoyo. Yo
creo que te marcan los profesores que estuvieron contigo
apoyandote siempre y uno repite patrones, creo yo, de siempre
estar alerta y apoyando a los estudiantes. (Anibal)

Oftro director puso hincapi¢ en que la historia de esfuerzo de sus
padres suele impulsarlo a empatizar con las necesidades de sus
estudiantes y a estimular ese mismo empuje con ellos/as:

Yo soy de la escuela con numero como dicen. Siempre me
acuerdo de que yo desde chico, mi papd era chofer, y ¢l me
decia ‘'fienes que ser como fu mamd O sacar una profesion,
para que no andes todo el tiempo matédndote que para allé
que para acad. (Juan)

Experiencias emocionales recientes. Las disposiciones generadas
a partir de eventos recientes tambien influyen en el surgimiento de
emociones. Por ejemplo, una directora relata coémo una situacion
de vulneracion laboral que ella habia sufrido recientemente influyd
en el malestar que le ocasiond el comportamiento abusivo de la
coordinadora de integracion con una de las profesionales del equipo.

Yo venia de una situacion en que mis derechos laborales
fueron violentados, entonces tenia mucha sensibilidad frente
a eso. La verdad es que me dio mucha pena, senti que habia
sido violentada esa persona en la vida laboral y que esas
personas estaban a cargo mio, que yo era responsable de
esa vulneracion de derechos. (Roxana)

Aprendizajes emocionales fruto del ejercicio del trabajo directivo.
Este aspecto tiene que ver con cambios en la forma de experimentar
y/0 expresar afectos fruto del tralbajo directivo. Estos cambios involucran
el ambito individual y las maneras de relacionarse con otros actores
educativos. Una directoro, por ejemplo, expone coémo ha aprendido
a regular la expresion de su rabia frente a otros miembros de equipo:
‘Me contengo mucho porque he aprendido que uno tiene que esperar
que pase un poquito la rabia o las situaciones en particular cuando
son muy fuertes para poder conversar” (Monica).

Algunos de estos cambios influyeron incluso sobre patrones
relativamente estables de su comportamiento:



Experiencia emocional de lideres de escuelas publicas chilenas

He tenido que ir aprendiendo, yo siempre he sido muy
introvertida, yo siempre traté y trato de solucionar mis cosas solg,
pero si, en este tiempo te das cuenta de que con todo lo que
pasa tU necesitas de un apoyo, necesitas comparti, necesitas
el contar y no estar tan ‘enconchada’ como es uno. (Josefina)

Otros cambios se tradujeron en el desarrollo de nuevas formas de
relacionarse en sus equipos: Y de ahi también saqué la ensenanza
de que a veces uno no tiene que buscar las amistades en los cargos,
mas que una amistad uno tiene que buscar una lealtad y una lealtad
bien entendida” (Rubén).

En ofro caso se observa una modificacion en la manera de
entender las emociones experimentadas por sus colaboradores,
comprendiendolas como reacciones a comportamientos puntuales
y no a la integralidad de su persona.

Cuando empece mi carrera directiva era todo lo contrario
entonces me propuse trabajar esta habilidad y entender que
cuando uno se molesta con un colega, uno se molesta por el
desemperio en particular, no con la persona. (Marta)

Categoria 3: Valoracién del apoyo emocional

Esta categoria reune las valoraciones del apoyo afectivo recibido de
parte de otros miembros de la comunidad educativa para enfrentar
los diversos desafios del trabajo directivo. Asimismo, por oposicion,
también se ha considerado las referencias a la vivencia de soledad
con que se experimenta el cargo directivo.

Soledad del cargo. Pese a que el cargo de direccion implica
contacto estrecho con otros miembros de la comunidad, en algunos
casos es vivido de manera solitario, principalmente en términos de la
complejidad que implica la toma de decisiones: ‘A pesar de que 10
ves que hay un montdn de gente que estd bajo tuyo que tu tienes
que dirigir o liderar, son cargos que en la realidad suelen quedar
solitarios” (Rubén). Otro participante agrega:

Es una soledad en una toma de decisiones muy pensada,
para despues no perjudicar a nadie y para tratar de hacer
lo mejor posible, tengo claro que, si, en algun momento me voy
a equivocar y, bueno, tendré que pedir disculpas y decir ‘oye
nunca fue esa mi intencion’. (Josefina)
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Valoracion del apoyo afectivo. Por ofra parte, las dificultades
ocasionadas por la pandemia mostraron la valoracion positiva que
se hace del soporte afectivo obtenido del equipo: ‘Esa forma de
paralizarse uno tiene que tratar de dominarla y apoyarte en tus
redes, en personas que estan a tu alrededor para que te ayuden a
superar ese miedo” (Anibal). Este tipo de apoyo surge a traves de
las manifestaciones de carifo o preocupacion por el propio estado
afectivo:

En este tiempo he descubierto que el afecto y el carifio que
te tiene la gente, por ejemplo, que cuando tu llegues te digan
‘oye, {un cafecito?, se agradece, el que te digan ‘oye {por
qué tiene cara triste?, si usted estd triste estamos todo mal,
ime entiendes? Creo que esos detalles son super importantes.
(Josefina)

Este soporte tambien se materializd a traves de interpretaciones
alternativas realizadas por colaboradores sobre situaciones complejas
que, en definitiva, lograron disminuir la presencia de afectos como
el temor al contagio:

De hecho la prevencionista vino para acd, conversé con ella 'y
me dijo ‘mire, por favor, calmense, esto hay que tratarlo, esto no
es terrible, es normal, cuando uno estd en una pandemia ocurren
estos episodios’. Asi te da un poquito de tranquilidad. (Anibal)

Finalmente, la contencion también es generada desde la propia
familia y amistades cercanas:

Una vez que yo entro a mi casa, me siento muy refugiada
(...), creo que el hecho de que estemos juntos, eso me ayuda
a levantarme todos los dias aunque esté cansada, a salir
adelante. Otra cosa que reconozco tambien es que, a pesar
de estar en esta pandemia, una amiga me llama todos los dias
o dia por medio. (Josefina)

Pero el apoyo emocional también funciona en la direccion opuesta.
Una directora muestra coémo ella procura generar espacios de
contencion emocional individual frente o demandas emergentes:

No es que le ande haciendo carino a todo el mundo, te digo,
ni que ande abrazando a todos, pero, si, por ejemplo, de
repente las profes llegan acad vy lloran, o las asistentes, igual es
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un tema de contencion, obviamente, y me detengo un poco
mas. (Monica)

O también la contencion se realiza de manera planificada y colectiva,
generando instancias orientadas a abordar el temor al contagio e
incluso a la muerte: “El afio pasado, fue un trabajo especificamente
de contencioén, especialmente con las profesoras que son mas jovenes
porque estaban muy desesperadas, muy asustadas con todo este
tema de la pandemia” (Monica).

Categoria 4: Valoracién del trabajo conjunto

El trabajo coordinado con otros colaboradores es valorado
positivamente al propiciar la ejecucion de las labores encomendadas
y si bien es percibido como un espacio de vinculacion afectiva,
difiere de oftro tipo de relaciones humanas informales:

Ha sido tan rico el sentir que estoy frabajando con gente que
son profesionales, no que te estan haciendo la pata [actuando
zalameramente], sino que estan haciendo su pega. Ahi vuelvo
al tema de la amistad: no necesariamente necesito tener un
amigo para que esto funcione, sino que tengo que tener una
persona profesional, validado, empdatica. (Ruben)

De ahi que la conformacion de equipos se percibe como un desafio
fundamental del cargo, desplegando un esfuerzo importante orientado
a formarlos y fortalecerlos:

Dentro de los principales desafios yo creo que siempre es formar
equipos de trabajo (...) las posibilidades de poder trabaijar
en equipos, entender el liceo como una comunidad en que
todos somos una parte importante, desde los auxiliares hasta
los equipos directivos. (Sebastian)

Como consecuencia de lo anterior, el fracaso en este tipo de
procesos es vivido dolorosa e intensamente tal como ocurrié cuando
se habia desplegado un esfuerzo importante para entrenar en el
trabajo directivo a una colaboradora quien, sin embargo, renuncid
y se cambid a otro colegio:

Hicimos un frabajo bien bonito con ella y en un momento dado
cuando ya teniamos todo preparado, cuando ella estaba
empoderadisima, se nos va como jefa de unidad técnica a otro
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colegio (...), entonces inmediatamente se produce un choque
emocional fuerte, porque estos cargos son solitarios. (Rubeén)

Debido a las dificultades que impone la diversidad que caracteriza
a las comunidades educativas, el aprecio y fomento de los recursos
personales de cada colaborador/a constituye una competencia
fundamental para lograr la conformacion de equipos:

Yo creo que mi responsabilidad es con ese sello de sacar
lo bueno gue todos tenemos, y apelar a la parte emociondl
porque a veces cuesta, cuesta, mas cuando tU fienes tanta
diversidad dentro de un establecimiento. (Monica)

Como contraparte, las herramientas coactivas que ofrece el cargo
directivo no son percibidas como Utiles para este tipo de propdsito
dado el sustrato esencialmente sensible que caracteriza a las personas
y a las relaciones humanas:

Yo no puedo andar con mi bandera de ‘te voy a echar, te voy
a echar, te voy a echar’ porque yo trabajo con personas, las
persona sentimos. Si yo me transformo en un dolor de guata
mas... {Que estoy haciendo aca? (Marta)

En este sentido, la construccion de confianzas para el logro de una
autentica participacion entre colaboradores es considerada como
otro desafio primordial ya que es frecuente que el equipo inhiba la
libre expresion de opiniones personales por temor a ser despedidos:

La verdad es que es triste porque piensan que por dar su
opinidon los van a despedir. Han sufrido eso, por lo tanto,
yo tengo que aprender a aceptar su version de la historig,
apoyarlos y ganarme su confianza. (Marta)

Por lo mismo, la deslealtad es experimentada con gran molestia o
frustracion: “El tema de las personas que son desleales, por ejemplo,
o que faltan a la confianza, eso me impacta demasiado y ahi me
transformo, pero tampoco es que me ponga como un ogro” (Monica).

Por ofra parte, este tipo de conflictos son vistos como una amenaza
para la convivencia general del equipo, provocando sentimientos de
temor o miedo por las eventuales consecuencias que esta situacion
podria tener, en definitiva, sobre las v los estudiantes:
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Lo que menos quiero es que las relaciones humanas se vean
danadas al interior del establecimiento porque eso indudablemente
perjudica el quehacer educativo con los nifios que son el centro de
todo, el centro de nuestro universo son los nifios, nada mas. (Roxana)

Conclusiones

El trabajo ha permitido explorar y describir la experiencia emocional
de directivos escolares en tiempos de pandemia. En concreto, fue
posible construir cuatro categorias que retratan distintos niveles de
la experiencia emocional del trabajo directivo: vivencia emocional,
regularidad y cambio de la experiencia emocional, valoracion del
apoyo emocional y valoracion del trabajo conjunto.

En relacion con la primera categoria, son destacables los reportes
espontaneos sobre sensaciones corporales utilizados para caracterizar
la vivencia emocional, considerando la escasez de este tipo de
datos en el ambito educativo (Poblete-Christie, 2023; Poblete-Christie
y Bachler, 2023; Poblete-Christie et al, 2024), pese a la relevancia
de la actividad interoceptiva en la vida afectiva (Barrett, 2018).
En términos interpretativos es importante la funcion que cumple el
estudiantado en la activacion de la experiencia emocional, siendo
coherente con planteamientos relacionados con el cuidado (Carrasco
y Barraza, 2020; Louis et al. 2016).

El caracter dinamico de la experiencia emocional aparece
como un aporte que enriquece la caracterizacion de este tipo de
experiencia. También destaca la valoracion de la valencia positiva
pues reflejaria una actitud opaca aquellas vivencias de valencia
negativa y que suelen estar en el meollo de los desafios emocionales
que deben afrontar las y los directoras/es. Al respecto, es necesario
destacar la presencia de una mirada heddénica en torno a la
tematica emocional escolar, alimentada incluso por algunos enfoques
psicologicos (Prieto, 2018). En esa misma linea, es interesante observar
como esta valoracion de la valencia positiva puede transformarse en
un paréametro normativo que, en el caso de ser transgredido, termina
generando, paraddjicamente, vivencias de valencia negativa. En este
sentido, el andlisis de la experiencia de valencia negativa aflora
como un campo que podria enriquecer la comprension de la vida
emocional de las y los directivas/os. Desde un plano diferente, es
importante considerar como las emociones suelen propiciar una actitud
reflexiva en las directoras y los directores orientada a comprender
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lo que sucede en un determinado momento. Ademds, son sugerentes
los datos que apuntan a diferencias de género en la expresion de
las emociones, insinuando un nicho interesante de interés para el
liderazgo directivo (Berkovich y Eyal, 2015, 2017; Post et al, 2019).

En relacion con la segunda categoria es interesante como la
experiencia emocional estd sujeta a influencias del pasado que
provienen desde hechos ocurridos lejanamente (o biograficamente)
hasta aquéllos ocurridos en la inmediatez. Si a este andlisis se Ie
agrega tambien el “dinamismo emocional” documentado en la primera
categoria es posible visualizar el caracter fluido de la vida emocional
de las y los participantes, o cual evidentemente estd refido con
los intentos de comprender los estados emocionales en funcion de
categorias estaticas y discretas, reflejados exclusivamente a traves
de palabras emocionales o de manera homogénea a traves de
metodos psicometricos. En este sentido, resulta comprensible que la
conciencia de la propia experiencia emocional (autoconciencia
emocional) sea el elemento medular para analizar adecuadamente
la gestion emocional.

La tercera categoria pone de manifiesto la centralidad que
adquirio la necesidad de “contencion emocional” en tiempos de crisis
y vulnerabilidad (Carrasco y Barraza, 2020; Hurtubia et al 202 1)
y que de alguna forma es congruente con la vivencia de soledad
en quienes dirigen escuelas (Kelchtermans et al, 201 ). Asimismo,
muestra que la vida emocional de las directoras y los directores se
encuentra profundamente imbricada (bidireccionalmente) con el
resto de la comunidad educativa, y como su gestion suele apoyarse
en sus colaboradores, lo cual les permite conseguir una disminucion
de estados de valencia negativa y/o un surgimiento de estados de
valencia positiva. Por ofra parte, estos datos permiten preguntarse por
la funcidn que en estas circunstancias cumplen ciertas dindmicas de
apego (Mayseless y Popper, 2019), y mostrar la funcion que cumplieron
apoyos interpretativos para enfrentar emociones como el temor o la
ansiedad. En este sentido, el liderazgo directivo podria entenderse
como la habilidad para gestionar las capacidades emocionales de
la totalidad del equipo en funcidon de los objetivos trazados.

Finalmente, la cuarta categoria permite evidenciar la importancia
de las relaciones que las directoras y los directores sostienen con
sus respectivas comunidades educativas (Comez-Leal et al, 202 1),
particularmente con sus colaboradores cercanos, lo cual contribuiria a
responder de mejor manera a escenarios complejos (Aravena-Castillo,

20
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2020; Carrasco y Barraza, 2020; Hurtubia et al, 2021). Mas alla de
la funcionalidad operativa que suele destacarse del “trabajo en
equipo’, esta categoria respaldaria la base esencialmente emocional
de este accionar asi como la importante inversion afectiva destinada
a propiciar y mantener este tipo de instancia.

Para terminar, creemos importante plantear que los niveles descritos
se complementarian entre si y en conjunto reflejarian de alguna forma
lo que algunos autores han senalado como “dimension emocional” del
trabajo directivo (Kelchtermans, 2016). Por ofra parte, la conexion
entre el mundo emocional y relacional que se puede observar de estos
resultados es particularmente relevante para efectos de formacion
y desarrollo directivo.

Es importante destacar, ademas, que los datos construidos obedecen
a una situacion particular caracterizada por una intensa exigencia
emocional fruto de la contingencia sociosanitaria que, por lo mismo,
muy posiblemente facilitd la aproximacion a esta dimension del
liderazgo directivo. A su vez, dentro de las limitaciones del estudio
consignamos la realizacion de las entrevistas a traves de la modalidad
remota. Y, por Ultimo, la cantidad reducida de particioantes obliga
a destacar el cardacter exploratorio del trabajo y, por tanto, las
categorias construidas estan sujetas a modificaciones en funcidon
de hallazgos futuros.
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