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Liderazgo transformacional en directivos de un colegio emblematico de Lima
Metropolitana

Resumen: El objetivo de la presente investigacion es conocer si los directivos de una institucion
educativa emblematica se conciben como lideres transformacionales y analizar como esas
concepciones contribuyen en el desempefio de la institucion. Los participantes de este estudio
fueron cinco directivos de los distintos niveles de la institucion (inicial, primaria y secundaria)
quienes son la maxima autoridad del centro educativo. Se utilizé una metodologia de
investigacion cualitativa con un disefio de anélisis tematico, mediante el cual se analizaron las
concepciones de lider y las acciones del lider dentro de la institucion educativa. Los resultados
obtenidos describen que los participantes se conciben como lideres de la institucion y en base a
estos se han encontrado componentes de liderazgo transformacional, los cuales favorecen en su
desempefio como guias institucionales.

Palabras claves: Lideres, transformacional, directores, educacion.

Abstract: The aim of this research is to know if the directors of an educational institution
consider themselves transformational leaders and analyze their conceptions in relation to their
performance in the institution. The participants in this study were five directors of the different
levels (initial, primary and secondary). In order to that, a qualitative research methodology was
used with a thematic analysis design, the concepts of leadership and their performance in the
institution were analyzed. Respect for results, the participants describe themselves as a leaders
with characteristics of transformational leaders, these characteristics influence the performance
of directors as institutional guides.

Keywords: Leaders, transformational, directors, education.
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Introduccion
Desafios en la educacion peruana y liderazgo en contextos educativos

El sistema escolar nacional se encuentra en una busqueda constante por la mejora de la
educacion en el pais para trabajar sobre los procesos de calidad en la ensefianza a nivel nacional.
Resulta relevante considerar la situacion actual de la educacion en el Peru, en torno a los avances
de los ultimos afos asi como las dificultades sorteadas a través del tiempo. Efectivamente, el pais
continua teniendo debilidades en su sistema educativo, debido a tres principales desafios que,
segun la bibliografia revisada, impiden el avance hacia una mejora en la calidad del sector
educativo (Guadalupe, Le6n, Rodriguez & Vargas, 2017).

El primer desafio, en el contexto de la mejora del aprendizaje en el Perq, es que no hay
suficientes recursos econdémicos debido a un incremento significativo de los gastos por
estudiante. “La informacion histdrica sobre la expansion del sistema educativo muestra un ritmo
de crecimiento que se explica por la dindmica poblacional - a mayor poblacion, mayor
matricula, mas alumnos, mayor numero de docentes” (Guadalupe et al., 2017, p.44). Esto ha
traido como consecuencia escasos aportes economicos para el desarrollo del trabajo docente en
materiales, capacitaciones y practicas de ensefianza limitando e interfiriendo en su quehacer
educativo (Unesco, 2015) y las condiciones laborales (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos - OCDE, 2013; OCDE, 2016).

El segundo desafio, efecto directo del primero, son los resultados obtenidos en las
evaluaciones de logros de aprendizaje tanto a nivel internacional como nacional. Segin datos
del Ministerio de Educacion (Minedu) se evidencia que, en lectura y matematica, solo un
estudiante de cada diez obtiene buenos resultados. Aunque las evaluaciones PISA de los tltimos
afios han sido mejores (Guadalupe et al, 2017; Minedu, 2010; Minedu 2013; OCDE, 2013;

OCDE, 2016) sigue siendo importante considerar como hacer sostenible y progresivo este



avance, sobretodo porque el desafio de la sobrepoblacion estudiantil, plantea un reto
importante ya que, a mayor cantidad de alumnos por colegio y/o clase, los docentes tienen
menos facilidad para dar una educacion de calidad; Asimismo, estos bajos resultados pueden
deberse a factores externos a las escuelas como la falta de recursos econémicos de los alumnos,
y, por lo tanto, problemas de aprendizaje por lo que es un factor sumamente importante a
evaluar para mejorar la calidad de la educacion (Benavides & Etesse, 2014).

Un tercer desafio a la calidad en la educacion es el de la inadecuada asignacion de
directivos en los centros educativos. La problemadtica se debe a que muchos directivos ejercen
sus funciones en un nivel o programa distinto para el que se formaron, lo cual se ve alin més
obstaculizado por el nivel de preparacion profesional como directivos (Cuenca & Pont, 2016;
Guadalupe et al., 2017). Segin la Encuesta Nacional de Instituciones Educativas (2014) el 50
% de estos solo son licenciados o bachilleres, mientras que la otra mitad se divide entre un
grupo de profesionales con estudios de postgrado y otros con titulos de una institucion superior
o técnica (Guadalupe et al. 2017; INEI, 2014; Lopez, Garcia, Oliva, Moreta & Bellerin, 2014;
Minedu, 2014).

“Esta situacion se ve agravada por la forma de seleccion o designacion de los
directores, la situacion laboral inestable, la diversidad de estructuras y tipos de escuelas,
la ausencia de propuestas de formacion y capacitacion, la simultaneidad de cargos y
funciones docente—director, y la ausencia del liderazgo pedagogico en su desempeiio,
entre otros problemas” (Marco del buen desempeiio directivo, 2014, p. 18).

En relacion a este desafio, un estudio internacional, realizado en Espaiia, sefiala que el
desempefio de los directivos no se ve reflejado dentro de las instituciones escolares, con
respecto a los docentes, alumnos y demas trabajadores, pues tienen poca participacion en la
observacion de la ensefianza que se lleva en las aulas. Asimismo, la participacion y desempefio
de los directivos no se ven reflejados en la revision de los programas didacticos realizados por

los profesores del centro asi como en la revision de las actividades realizadas por los estudiantes



(Lopez et al., 2014). Segun Guadalupe et.al (2017) por lo menos el 30% de directivos de
colegios estatales a nivel nacional no estan capacitados para cumplir su rol educativo en el nivel
de formacion que se les asigna (inicial, primaria y secundaria), siendo este un vacio central a
reducir. Trabajar sobre la figura de los directivos en centros educativos, pensando en las
condiciones para que puedan desempenarse mejor en su puesto de trabajo, cumpliendo un rol
de acompanamiento pedagogico a los docentes ademas del trabajo administrativo en la
institucion, es crucial para plantear mejoras generales al sistema educativo nacional (ENEDU,
2014; Guadalupe et al., 2017; MINEDU, 2014).

Evidentemente, el pais tiene diversas necesidades y demandas que resolver y; para ello,
hay una prioridad de crear y tener una iniciativa a la transformacion que requieren los procesos
educativos, esto con la finalidad de generar cambios efectivos en las escuelas que conlleven a
lograr resultados de aprendizaje significativos en los estudiantes y la sociedad (Minedu, 2013).
Dados los tres desafios educativos mencionados, concentrarse en el ultimo es de interés
fundamental para esta investigacion, en tanto se considera que los directivos tienen un rol
sumamente importante para el avance y mejora de la institucion y por tanto son guias para el
resto de los miembros de un centro educativo.

Para lograr cambios en un centro educativo se requiere que sus directivos cumplan con
una serie de competencias para afrontar eficazmente los desafios institucionales y, por
consiguiente, dirigir a sus miembros para la mejora de esta (Bolivar 2010; Minedu, 2014;
Navarro, 2015). Para ello, el Minedu (2013) desarroll6 una herramienta denominada “Marco
del buen desempefio directivo”, el cual sirve como referente de lo que un directivo deberia
alcanzar como lider de la institucion.

El “Marco del buen desempefio directivo” estd compuesto por dos dominios que
agrupan un conjunto de competencias: Gestion de las condiciones para la mejora de

aprendizajes, en la que abarca las responsabilidades del directivo dirigidas a construir e



implementar la reforma de la escuela a través de competencias como el manejo de toma de
estrategias, resolucion de conflictos, planificacion, etc., orientadas a la mejora de aprendizajes
y al buen clima escolar; y la Orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de los
aprendizajes, enfocada a potenciar el desarrollo del docente en base a un modelo de liderazgo,
en esta area se trabajan competencias como el liderar y promover una comunidad de aprendizaje
en los docentes y en los estudiantes, un trabajo colaborativo entre docentes y directivos, etc.
(Minedu, 2014).

Este marco de desempefio busca crear un liderazgo en el contexto escolar debido a que se
requiere de una o mas personas que asuman la conduccion del centro, en relacion a sus metas y
objetivos: aprendizaje de los estudiantes y un trabajo colaborativo para el buen desempefio de
la practica docente. El liderazgo en el contexto escolar se entiende como la influencia que
ejercen los miembros de una institucion para avanzar hacia la identificacion y el logro de los
objetivos y la vision de la institucion educativa, por lo que al ser un factor importante para el
mejoramiento de la educacion resulta prioritario para las agendas de las politicas educativas
(Bolivar, 2010; Minedu, 2013).

Para lograr el objetivo central de este tipo de liderazgo es necesario establecer nuevas
précticas, esto implica estimular el trabajo del profesorado en clase, mejorar las condiciones
operativas de la escuela tanto a nivel administrativo como educacional, promover la
participacion del docente, entre otros. En esta medida, los equipos directivos son los
principales responsables del ejercicio del liderazgo en el contexto escolar, ya que ellos crean
las condiciones para generar un cambio en la ensefianza efectiva y un buen clima laboral para
lo cual modifican las formas de trabajo y las relaciones profesionales en la escuela (Bolivar,
2010; Leithwood et al., 2006). A partir de ello, el directivo busca que los docentes tengan un

buen desempeiio laboral como referente de su trabajo, asimismo, buscard fomentar el trabajo



conjunto con los docentes del centro de manera que se trabaje de forma distinta al modelo
tradicional y principalmente repercutir en una mejora de la educacion en sus estudiantes.

En ese sentido, el liderazgo en las escuelas busca un cambio en el &mbito educativo por
medio de un trabajo colaborativo y motivacional del personal docente, asi como generar
escuelas eficaces (Bolivar, 2010; Navarro, 2015). Asimismo, generar un cambio en la
institucion educativa asi como nuevas formas de realizar el trabajo dentro de esta; por ejemplo,
se busca que el acompafiamiento pedagogico y la planificacion curricular sean compartidos
por parte del directivo y el docente, asimismo, se busca que el ingreso de los directivos a las
aulas sea més comun y continiio de manera que puedan orientar mejor el trabajo del docente;
es decir, se busca un trabajo més participativo con el guia (Bolivar, 2010; Judge & Piccolo,
2004; Minedu, 2013; Murillo, 2006; Perilla & Gomez, 2017).

Un estudio en el ambito educativo, de metodologia mixta, sefiala que un lider en el sector
educativo debe saber de lo curricular y pedagogico “existe el reconocimiento por parte de los
encuestados de que esto debe ser asi, un lider educativo debe tener un conocimiento profundo
del proceso de ensefianza aprendizaje” (Vazquez, Bernal & Liesa, 2014, p.92). Otro estudio
cualitativo realizado por Tapia et al. (2014) refuerza la idea sobre una necesidad de trabajo
colaborativo entre directivos y docentes de una institucion pues se sefiala que hay
caracteristicas en comin de ambos que favorecen el avance de la institucion, generando
que haya un mejor desempefio profesional, como la empatia, pertenencia étnica y carisma.
Por tanto, los profesores y directivos se vuelven mds cercanos y por consiguiente se crea un
trabajo participativo y una identidad con la institucion.

Caracteristicas asociadas al lider transformacional y su importancia en el sector

educativo

El liderazgo al ser un tema trabajado por diversos autores tiene infinidad de conceptos

(Navarro, 2015; Zuniga, 2010), no existen acuerdos plenos sobre la definicion y de todas las



caracteristicas que se le asocian a un lider (Hughes, Ginnett & Curphy, 2006) porque las
nociones de liderazgo, en tanto proceso social, dependen del contexto en el que el mismo se
desarrolle (Watkins, 1989). Esto debido a que el comportamiento de los lideres esta
condicionado por la cultura de su propio pais (Velazquez & Salgado, 2015). Entonces, el ideal
de lider est4 asociado a lo subjetivo y a las caracteristicas que demanda la sociedad en sus
diferentes contextos (De Haro & Garcia, 2015; Morales, 2012; Reyes, Chavez & Guevara,
2017; Vazquez, Bernal & Liesa, 2014).

Para el presente estudio se ha considerado analizar los roles de liderazgo de directivos
educativos desde el concepto de liderazgo transformacional. Considerar las caracteristicas de
un lider transformacional, resulta conveniente de potenciar en el marco educativo
anteriormente expuesto, puesto que se trata de uno de los modelos de liderazgo mas
adecuados para generar un cambio e innovacion dentro de una organizacion (Bass, 1997). Y
las escuelas, en tanto organizaciones que agrupan a individuos conscientemente orientados
hacia el logro de una meta u objetivo comun (Robbins & Judge, 2013), se verian muy
beneficiadas con el desarrollo del mismo. En ese sentido, es importante ver y conocer las
caracteristicas de un lider transformacional en directivos desde un enfoque organizacional,
porque los directivos tienen gran influencia en su entorno y determinan el camino permitiendo
definir el comportamiento de los grupos en torno a su trabajo realizado (Bass & Bass, 2008;
Robbins & Judge, 2013).

“Consideramos la institucién educativa como un sistema organizativo en
la cual todos sus componentes estan en relacion e interdependencia interna, pero
también la institucion educativa es un sistema organizativo que estd en relacion
con su entorno, puesto que siempre la escuela esta localizada en una comunidad

con la cual mantiene vinculos y relaciones” (Vidal, 2017).



El modelo teorico del liderazgo transformacional trabaja con cuatro componentes
principales: influencia idealizada, en la que el lider es visto como un modelo a seguir;
inspiracion motivacional, el lider tiene la habilidad para motivar a los seguidores y lograr en
ellos un buen desempefio; consideracion individualizada, implica mantener comunicacion con
los seguidores de manera que se genere un ambiente de confianza, empatia, consideracion
para nuevas oportunidades y apoyo para sus seguidores; y la estimulacion intelectual, en la
que el lider busca fomentar la creatividad de los seguidores de manera que los alienta a
explorar nuevas formas de realizar su trabajo asi como a percibir desafios y problemas de una
manera distinta a la habitual (Bass, 1997; De Haro & Garcia, 2015; Judge & Piccolo, 2004;
Hermosilla, Amutio, Da Costa & Paez, 2016; Murillo, 2006; Perilla & Gomez, 2017).

A partir de lo mencionado, el perfil del lider transformacional es de aquel que inspira a
sus seguidores, propone que vayan mas alla de sus expectativas en cuanto a su rendimiento
laboral, comunica una vision clara, inspira al compromiso logrando confianza y motivacion
de los subordinados, genera expectativas de alto rendimiento y es aquel que permite el trabajo
en equipo, por medio de la colaboracién y compromiso de todos los involucrados (Bass, 1990;
De Haro & Garcia, 2015; Hermosilla, Amutio, Da Costa & Péaez, 2016; Li & Hung, 2009;
Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011).

Diversos estudios sefialan que un lider transformacional es aquel que sabe delegar tareas,
motiva a sus compafieros de trabajo, posee una buena actitud para trabajar y facilita el trabajo
en grupo (Morales, 2012; Reyes, Chavez & Guevara, 2017; Vazquez, Bernal & Liesa, 2014;
Velazquez, Montejano & Allier, 2015; Zarate & Matviuk, 2012). Se senala al lider como aquel
capaz de implantar el sentido de visién y crecimiento personal de su equipo a través de la
seguridad y confianza transmitida por ¢l mismo (Zarate & Matviuk, 2012). Asimismo, se

sefiala a este lider como un modelo a seguir, capaz de persuadir a otros, representar y motivar



a sus seguidores por medio de la confianza, como aquel que le otorga credibilidad a sus
seguidores (De Haro & Garcia, 2015).

Las caracteristicas asociadas al lider transformacional han sido explicadas, en primer
lugar, como un modelo ideal que cualquier lider quisiera alcanzar para el contexto en el que
se desarrolla, y en segundo lugar, como bases que un buen lider deberia ejercer dentro de una
organizacion. En el ambito escolar el liderazgo principal corresponderia a los directores y
subdirectores quienes tienen responsabilidades directivas (Ley 29062) para guiar el
desempefio de los docentes/trabajadores y estudiantes del centro educativo, siendo
los representantes de la institucion (Lopez et al., 2014).

En el ambito nacional, no existe evidencia sobre estudios acerca del liderazgo
transformacional en las escuelas; sin embargo, un estudio realizado a directivos a nivel
Latinoamérica en el que se incluye a Perq, califica al liderazgo transformacional como el
mejor modelo para una organizacion por la influencia de sus componentes sobre la comunidad
(Espinosa & Contreras, 2014).

El liderazgo en las escuelas busca la transformacion del paradigma del director tradicional
a un lider, lo cual se muestra afin con el liderazgo transformacional. Efectivamente, se busca
que los directivos ya no contintien siendo asociados a un administrativo burocratico sino que
sean vistos como lideres que buscan un cambio; que no solo se centre en los aspectos
administrativos de la institucion sino también en el aprendizaje; que sus practicas sean
democréaticas y constructivas; y, que el monitoreo pedagdgico, sea critico y reflexivo para los
docentes con los que trabaja (Minedu, 2013). De esta forma, es posible afirmar que si
queremos cambiar las escuelas y mejorar la educacion necesitamos contar con personas que
ejerzan un liderazgo comprometido desde el interior de la escuela: un lider que inicie, impulse,
facilite, gestione y coordine el proceso de transformacion (Alvarez, 1998; Murillo, 2006;

Viasquez, Bernal y Liesa, 2014).



Para el presente estudio se ha considerado trabajar con directivos de colegios
emblematicos debido a que estos colegios son considerados instituciones educativas
nacionales muy importantes, las cuales, desde aproximadamente desde 1940 fueron creadas
con miras a atacar dos de los desafios en la educacion peruana ya mencionados mas atras y
que aun son vigentes: El incremento del alumnado a través de los afios y los bajos resultados
obtenidos en las evaluaciones de aprendizaje. Bajo estas premisas es que se incorpora una
politica educativa en la que algunos colegios publicos, nacionales y tradicionales, se
modernizan con el fin de recibir a mas alumnos, desde cientos a miles de estudiantes para los
niveles de inicial, primaria y secundaria (El Comercio, 2015).

Los colegios emblemadticos tienen como objetivo educar de manera global a sus
estudiantes y trabajar en ellos habilidades tanto a nivel emocional como social. De esta
manera, buscan que el alumno cuente con la preparacion necesaria para cuando finalicen su
educacion secundaria por lo que los capacitan con conocimientos técnicos como electricidad,
computacion, contabilidad, etc. (Minedu, 2016). En la actualidad son 14 colegios
emblematicos en Peru, todos estos ubicados en distintos distritos de Lima, los cuales tienen
como requisito contar con los tres niveles de formacion educativa (inicial, primaria y
secundaria). Estos colegios contintan cubriendo miles de vacantes por afio y siguen siendo
reconocidos como los centros educativos nacionales més importantes en los que el gobierno
ha invertido millones de soles en los tltimos afios. La importante inversion y reconocimiento
de estos colegios conlleva que tengan un rol protagdénico en el desarrollo de la educacion
publica (Minedu, 2016; El Comercio, 2015).

En cuanto a su funcionamiento institucional, los colegios emblemadticos son
organizaciones que deben cumplir con sus objetivos planteados: educar de manera global a
sus estudiantes y capacitarlos con conocimientos técnicos. Para ello, se asumen ciertas

caracteristicas de gestion de sus procesos internos como, por ejemplo, la seleccion de sus
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coordinadores de areas segun las materias y/o capacitaciones a través de reuniones con las
autoridades correspondientes y reuniones eventuales para las capacitaciones de docentes
(Minedu, 2016). Ademas, cuentan con un organigrama sobre la estructura de la institucion,
los trabajadores se organizan de manera jerarquica teniendo principalmente al Director del
Centro Educativo como maxima autoridad a nivel organizacional, y representante legal de la
institucion. El director es aquel que se responsabiliza de los procesos de la gestion educativa,
pedagdgica y administrativa, asimismo, es el encargado de velar por el clima laboral tanto a
nivel administrativo como educativo. Seguido de este cargo, se encuentran los subdirectores
quienes colaboran en la gestion pedagdgica y administrativa del centro educativo (Ley 29062),
luego de estos se encuentran los coordinadores de areas, jefes de departamento, profesores,
auxiliares, etc.

Resulta de interés estudiar a los directivos de un Colegio Emblematico debido a la
sofisticada distribucion jerarquica de la institucion, el poder que tienen éstos en la misma y a
que es una poblacion poco estudiada y, por tanto, las probleméticas entorno a su rol como
responsables institucionales son poco visibilizadas. En estos contextos, la mayoria de las
funciones del director son administrativas, lo cual impide generar contacto y trabajo contintio
con docentes y alumnos, limitando el rol de liderazgo que, como se ha mencionado, deberia
jugar el directivo en la institucion (Zaniga, 2010).

Esta investigacion, desde una perspectiva organizacional, se interesa por conocer si los
directivos de un Colegio Emblematico en Lima se conciben como lideres transformacionales
asi como analizar como sus concepciones de liderazgo contribuyen en el buen desempeiio del
colegio en tanto organizacion. Este estudio se realizara mediante el disefio de analisis tematico
propuesto por Braun y Clarke (2006), el cual permita la identificacion de los contenidos,
propuestos por los participantes, mas relevantes y en comun sobre sus experiencias en relacion

al liderazgo en su centro de trabajo.
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Método

Participantes

Los participantes del presente estudio son cinco directores (4 mujeres y 1 vardn) quienes
son las maximas autoridades de un colegio emblematico, ubicado en la ciudad de Lima. Sus
edades oscilan entre 45 y 56 afios. Los cinco participantes cuentan con estudios de nivel superior
en Educacion; con respecto al nivel de formacion, dos directoras son licenciadas en Educacion,
las otras dos cuentan con el grado de maestria y el director con grado de doctor. Todos ellos
cuentan con afios de experiencia como directores desde 1 afios y medio hasta 17 afios.

El tiempo de servicio en la institucion es desde 2 meses hasta 17 afos. Dos de estos
cumplen el rol de directores del colegio, uno de ellos tiene el cargo de director general, quien
estd a cargo de 1200 estudiantes y 120 docentes y se encarga de la Gestion Institucional, Gestion
administrativa y la Gestion Pedagodgica como procesos de la institucion. La otra persona es la
encargada del Centro de Educacion Basica del Adulto de la institucion (directora turno noche)
quien tiene a cargo 335 estudiantes y 12 profesores, quien se encarga, al igual que el director,
de los mismos procesos del centro educativo del turno noche. Las otras tres participantes son
subdirectores de la institucion, una encargado del nivel secundaria con cargo de subdirectora
pedagdgica, la otra subdirectora, del nivel secundaria, con cargo de subdirectora administrativa
y la tltima participante de la parte con cargo de subdirectora de primaria e inicial, quien se
encarga de los procesos administrativos y pedagdgicos y tiene a cargo 650 estudiantes y 29
docentes. Para participar del estudio, se considerara como criterios de inclusiéon que los
participantes sean miembros de la institucion y tengan los cargos de directivos en esta, asi como
el que cuenten con al menos con cinco afios de experiencia trabajando en cargos de este tipo.

En cuanto a los aspectos éticos, se procedio a realizar las entrevistas en cuanto se obtuvo
el permiso de la institucion, ademas de hacer explicito en todo momento el caracter libre y

voluntario de la participacion de los participantes. Para ello, se elabord un consentimiento
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informado para ser firmado por los directivos en el que se dio mayor detalle acerca del objetivo
del estudio y el procedimiento de este, haciendo énfasis en la confidencialidad de la informacion
y especificando su uso solo para fines de la investigacion. Asimismo, se informo6 acerca de la
realizacion de una devolucion oral y/o grupal de los resultados finales a los participantes del
estudio y por escrito a la agrupacion.

Técnicas de recoleccion de informacion

Se hizo uso de una ficha sociodemografica en la que se requerian datos de los
participantes como edad, sexo, nivel educativo, nivel de formacion, afios de experiencia, cargo
en la instituciéon, y posteriormente se realizaron las entrevistas a profundidad de
aproximadamente una hora de duracion.

La guia de entrevista fue creada especificamente para el estudio, se elabord teniendo en
cuenta los ejes tedricos del modelo de Liderazgo Transformacional asi como la percepcion y
articulacion de estos conceptos con la funcidon del directivo dentro de la organizacion.
Asimismo, para la validez de este instrumento se realizd una validacién por jueces previa
aplicacion a los participantes y posteriormente se se procedié a realizar una entrevista piloto
con un directivo de una institucion educativa nacional, para terminar de validar y ajustar el
instrumento

Procedimiento

El contacto inicial se realizd6 mediante una carta de presentacion para el colegio y sus
respectivos directivos, esta informaba acerca de los objetivos de la investigacion asi como el
interés por trabajar y entrevistar a los directivos del lugar. En este primer contacto, se hizo
entrega de la carta al director general de la institucion educativa y se procedid con la
presentacion personal de la tesista asi como una breve explicacion verbal del tema. Una vez
dada la autorizacion del director para la aplicacion del tema en el centro educativo se procedio

a coordinar su participacion en la entrevista asi como su permiso para la convocatoria de los
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otros directivos en su centro de trabajo. A partir de la autorizacion de este para trabajar, se
continuo a establecer y agendar las entrevistas con los otros cuatro directivos.

Una vez obtenido los permisos y participacion voluntaria para proceder con el trabajo, se
programo y coordino las entrevistas con cada participante agendando una reunion con cada uno.
Estas se realizaron en un espacio comodo para los participantes, este dependio de la
disponibilidad de cada participante, pero cabe resaltar que se tomo6 en cuenta aspectos del
espacio como una adecuada iluminacion y ventilacion asi como evitar que sea un espacio en el
que no haya interrupciones por parte de terceros.

Para las entrevistas se hizo entrega del consentimiento informado, el cual tiene como fin
informar al participante acerca del estudio y su participacion. Se procedid con la lectura de este
y luego de ello se entregd una ficha sociodemogréfica para continuar, seguido de ello, con las
entrevistas a profundidad, las cuales tomaran un tiempo promedio de 60 minutos. Esta busca
obtener informacion importante, por medio de una conversacion fluida, para el estudio de
manera que permita la comprension del tema.

Culminadas las cinco entrevistas, se procedio a realizar las transcripciones literales de la
informacion brindada por cada uno de los participantes, cuidando en todo momento la
confidencialidad de la informacion. Una vez transcritas todas las entrevistas se procedid al
analisis de la informacion mediante las codificaciones correspondiente.

Finalmente, luego de ello, se realizd la devolucion oral de los resultados a los
participantes, con el fin de cumplir lo acordado inicialmente con ellos asi como cumplir con el
compromiso ético de informarlos sobre los resultados de la investigacion, ello también permitio
conocer su opinioén acerca de los principales resultados asi como validar la informacién

analizada.
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Analisis de la informacion

En este estudio, se opto por el disefio de Analisis tematico el cual permitié que la
identificacion de temas compartidos, asi como una adecuada comprension e interpretacion de
las caracteristicas mas relevantes, reportadas por parte de los participantes (Braun y Clarke,
2006).

Con respecto al proceso de analisis, se establecieron, en primer lugar, la codificacion
se realizo de manera inductiva, desde la informacién brindada por lo participantes, pero con
un soporte deductivo, desde los ejes tedricos del liderazgo transformacional que guian la
investigacion, con el que se fueron agrupando los codigos en categorias mas amplias que

permitieron la identificacion de temas generales.
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Resultados y discusion

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos a partir de las entrevistas realizadas
a las directivas de una institucion educativa emblematica de Lima Metropolitana. Los resultados
han sido analizados tomando en cuenta la teoria desarrollada anteriormente sobre liderazgo
transformacional.

Siguiendo los dos objetivos de la investigacion: conocer si los directivos de un Colegio
Emblematico en Lima se conciben como lideres transformacionales y analizar como sus
concepciones de liderazgo contribuyen en el buen desempefio del colegio, se ha podido
identificar 3 temas. En primer lugar, Percepciones del lider, orientada a su identificacion como
lideres, sus creencias, opiniones, percepciones, descripciones personales, capacidades y
habilidades. El segundo tema, Estrategias y condiciones del trabajo en equipo, en la que se da
cuenta de todo lo que percibe el lider sobre el trabajo en equipo y como lo ejecuta, considerando
a cada uno de sus colaboradores. Por tltimo, el tema de Metas y desafios para el ejercicio del
liderazgo en la instituciéon educativa, en el que se desarrolla los logros de las metas
institucionales y la mirada que los participantes tienen en torno a estas y al contexto peruano
como facilitador u obstaculizador de estas metas.

Percepciones del lider

Tal y como sefalan Velazquez & Salgado (2015) el comportamiento de los lideres esta
condicionado por la cultura de su propio pais y por tanto, las expectativas de comportamiento
del lider también son condicionadas culturalmente. La discusion de este tema muestra que los
directivos de la institucion se perciben como lideres en base a una serie de caracteristicas
asociadas a factores afectivos y sociales como la empatia, tolerancia y el buen trato hacia la
comunidad educativa. Entonces, se refuerza la idea de que las percepciones del lider son

contextuales y estan asociadas a lo subjetivo y a las caracteristicas que demanda la sociedad en
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sus diferentes contextos (Reyes, Chavez & Guevara, 2017; De Haro & Garcia, 2015; Morales,
2012; Vazquez, Bernal & Liesa, 2014).

Muchinsky (2006) sefiala que el proceso de socializacion, que implica procesos
interpersonales como la comunicacion, cohesion y confianza, son relevantes para el avance de
una organizacioén. Con respecto a las caracteristicas que los participantes asocian con ser lider
se destacan la empatia, tolerancia y el buen trato para el logro de un buen trabajo con la
comunidad pues, estas caracteristicas permiten un buen desempefio y un espacio de confianza
y un trato horizontal con los integrantes de la comunidad educativa, muy relevante pues permite
el buen desempefio de la institucion (Yafez, 2006).

“Deberia ser empatico, debe ser proactivo, tiene que ser tolerante porque hay muchos

problemas, justamente la tolerancia es muy importante porque los profesores tienen

diferentes formas de pensar y todo eso debes tener cuidado con eso para un fin
profesional” (Directora CEBA).

“Bueno tiene que ser muy tolerante, comprensivo, tiene que entender todas esas

diferentes caracteristicas que tiene el personal” (Subdirectora administrativa).

A partir de las caracteristicas que asocian al lider, los participantes sefialan sentirse
identificados con estas considerandose asi lideres de la institucion educativa. Se identifican
como un modelo a seguir y fuente de apoyo a partir de estas, pero también a partir de sus
acciones dentro de la institucion. En ese sentido se evidencia uno de los componentes del
liderazgo transformacional: Consideracion individualizada, propuesto por Bass (1997) pues se
estd tomando en cuenta aspectos que implican el escuchar al otro y entenderlo de manera que
se genere un ambiente de confianza, empatia y apoyo que de alguna manera favorezca el
desempeifio de estos en el futuro.

“Bueno yo soy tolerante, de alguna forma entiendo a las personas...empdtica, me pongo

en el lugar de ellos, a veces también se pueden sobre pasar, pero yo pienso que si. O sea
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los veo como seres humanos iguales, no los veo como la jefa, los veo como comparieros

de trabajo, entonces yo tengo que escucharlos, ver y de alguna forma me pongo en el

lugar de ellos” (Subdirectora administrativa).

Bass (1997) sefiala que un lider transformacional tiene en cuenta las habilidades y
caracteristicas personales de cada uno de sus seguidores. La consideracion individualizada
implica mantener comunicacion con los seguidores de manera que se genere un ambiente de
confianza. De esta manera, el lider conoce las caracteristicas de cada uno de sus seguidores y
logra distribuir tareas personalizadas segun el perfil de cada uno.

“Yo creo que la persona que maneja un grupo de gente tiene que conocer a la persona

no solo a nivel profesional sino personal también porque te permite entender por qué

reacciona asi o por qué hace tal o cual cosa y entonces puedes dialogar, puedes
comprender, puedes ser flexible en algunos casos o en otros enérgica, todo depende de
la situacion y la persona” (Subdirectora pedagogica primaria).

“No todos podemos tener las mismas ideas, pero tenemos que respetar y asi asi ellos
tienen que actuar” (Directora CEBA).

En ese sentido, se resalta la importancia de conocer a los integrantes de la comunidad
educativa de manera que ello también facilite el avance de la institucion y efectivamente, como
componente del liderazgo transformacional se destaca que el lider debe conocer a sus
seguidores para que a partir de ello se logre un mejor trabajo de estos en torno a sus habilidad
y caracteristicas personales.

Por otro lado, se sefiala la tolerancia, empatia, comunicacion e igualdad como cualidades
que un lider deberia tener en consideracion con sus seguidores pues esto generaria un espacio
de confianza y un trato horizontal con los integrantes de la comunidad educativa (Muchinsky,

2006) relevantes para el avance de una organizacion.
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“Si no hay una comunicacion horizontal considerando y asumiendo que aqui en la
institucion educativa trabajan seres humanos, personas entonces el respeto es
fundamental hacia las personas, estudiantes, padres de familia, docentes,
administrativos, todos bajo esa linea. Esa comunicacion debe ser fluida, habiendo
espacios de dialogo en todo momento en el que el director tiene que alinear, construir
esto en una institucion educativa y eso se ha puesto en practica” (Director).

A partir de esto se evidencia que un propoésito de los directivos en torno al trabajo con su
comunidad, es decir la importancia de generar un ambiente agradable en el que se fomente la
confianza y por consiguiente este clima traiga beneficios en el avance de la institucion en torno
al grupo y su trabajo. Entonces los participantes se identifican como lideres en torno a un
modelo de autoridad y confianza, lo cual refuerza la posibilidad de discutir afinidades con los
lideres transformacionales debido a que son influencia y modelo de guia dentro de la institucion
(Bass, 1997; Judge & Piccolo, 2004).

Con respecto al modelo de confianza, este es relevante para el buen desempeino de la
institucion pues al construir relaciones interpersonales se estaria propiciando una iniciativa
personal y apoyo voluntario de la comunidad (Moye citado en Yaifiez, 2009). En ese sentido,
los resultados evidencian que los directivos se identifican como modelos de confianza a partir
de la apertura que le dan a la comunidad para comunicarse abiertamente con ellos y las
relaciones que entablan con los integrantes de la comunidad.

Respecto al modelo de autoridad, el poder se evidencia en las relaciones interpersonales
entre el directivo y sus seguidores, siendo este una estrategia para la autoridad, la cual es
utilizada para imponerse implicitamente frente a sus trabajadores. Esto conlleva a tener mayor
influencia para motivarlos, solucionar los problemas que se suscitan en el medio laboral de la

institucion (Whetten y Cameron, 2005).
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“Recurren a mi ante los problemas, si ocurre un problema me llaman a mi” (Directora,

CEBA).

“Yo soy vista como autoridad y a veces me identifican a mi mds que cualquier otra

persona, se han acostumbrado ya a eso. Cuando tienen alguna necesidad es a la primera

oficina que vienen a pedir apoyo porque saben que siempre se les va a tratar de
solucionar los problemas” (Subdirectora pedagogica secundaria).

Los directivos de la institucion se reconocen como modelos de autoridad en base al
respeto que le tienen y al cumplimiento de las normas de la comunidad que este fomenta, este
reconocimiento como autoridades se ve reforzado por sus propias evidencias.

“Bueno un poco la responsabilidad porque cuando yo llegué el personal llegaba a la

hora que queria. Ahora por lo menos ya llegan mdas temprano” (Subdirectora

administrativa).

Esta cita nos da entender, en un ejemplo concreto, como los directivos de la
institucion educativa se reconocen como autoridades porque son capaces de inducir cambios
que el personal ha tenido desde sus aportes como lider en la institucion. Por lo que, en sintesis,
respecto a sus consideraciones de liderazgo, los participantes sefialaron que se identifican como
lideres debido a que cuentan con las caracteristicas que ellos mismos le atribuyen a un lider.
Estas caracteristicas estdn asociadas a factores sociales y afectivos, asimismo, se consideran
fundamentales para lograr ser vistos como un modelo a seguir dentro de la institucion.

Estrategias y condiciones de trabajo en equipo

Este tema da cuenta de todo lo que percibe el lider sobre el trabajo en equipo y como lo
ejecuta, considerando a cada uno de sus colaboradores. A partir de ello, la informacion se
desarrolla en primer lugar desde las consideraciones que el lider tiene respecto al trabajo en
equipo y seguidamente, bajo qué circunstancias se ejecuta el trabajo en equipo en la institucion

educativa.
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Se sefiala que para los directivos de la institucion es fundamental crear un ambiente de
confianza de manera que esto conlleve a generar un cambio en la institucion en torno al trabajo
de los demas integrantes de la organizacion. Al generar un espacio de confianza y comunicacion
entre los miembros se incrementa el trabajo en equipo (Meyer, 2003). Es por ello que, el
elemento emocional es relevante para generar avances de la organizacion y el trabajo de los
participantes. De esta manera, se propicia una entrega al trabajo, mayor involucramiento,
participacion y compromiso de los miembros para el logro de los objetivos (Marureira, 2004).

“Yo tengo claro que una institucion educativa esta organizada desde un organigrama, la

estructura que debemos tener clara y que ayuda a ver el grupo y como se va a organizar

el equipo directivo, los profesores y todos los involucrados. Esto se da de manera
horizontal y también de manera vertical entonces todos estos componentes tienen que
estar conectados para un objetivo en comun que inicialmente es el conocimiento”

(Director).

Los directivos de la institucion sefialan que el lider debe ser una persona capaz de generar
un trabajo colaborativo en la organizacion. Efectivamente, Gorrochetegui (2007) manifiesta
que el lider logra generar comunicacion, confianza, colaboracion, compromiso y motivacion
entre los miembros de su institucidon como componentes principales para el logro de los
objetivos.

“Debe ser una persona proba, una persona que enserfia con el ejemplo mas que con las

palabras, una persona que trabaje en equipo sobre todo este equipo tiene que hacer un

trabajo colaborativo donde trabajen todos. Es aquel que motiva a las personas que estan
con ¢l acompariandolo para que cada dia se superen y sean mejores” (Subdirectora
pedagogica secundaria).

El lider es aquel que permite el trabajo en equipo, por medio de la colaboracion y

compromiso de todos los involucrados hacia las metas en comun de la organizacion (Judge &
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Piccolo, 2004). Los resultados demuestran que los directivos de la institucion promueven el
trabajo colaborativo por medio de una identificacion con ellos formando un espacio de
confianza y tranquilidad, pero también a través de acciones en las que se promueve valores y
cumplimiento de normas para generar un buen rendimiento en ellos.

“El primer valor es el respeto, es fundamental que las formas de comunicarse es primero
entre las personas. No hay necesidad de responder a una persona levantdandole la voz
que el mensaje se traspase a la otra persona con términos inadecuados porque esto se
considera muchas veces dentro de lo normal sin asumir o entender como se va a sentir
la otra personas entonces eso hay que diluir y eso he notado que pasa acd. Otro es el
respeto a tus funciones, hay que respetar al compariiero dentro de sus funciones, él puede
equivocarse, pero hay formas de corregir” (Director).

Los directivos suelen establecer una comunicacion jerarquizada con su personal cargada
de formalismos que siempre van “de arriba hacia abajo”, como los memorandum y demas
sistemas de anuncios formales (Ball, 1989; Minedu, 2013). Sin embargo, los directivos de esta
institucion reportan fomentar la igualdad entre todos los trabajadores y respetan sus diferencias
en torno a sus trabajos como parte de la organizacion.

“Si les digo comparieros de trabajo y a veces no lo han escuchado con frecuencia que un

director lo diga...se abren espacios de estar de un trato horizontal con todos los

trabajadores. Lo primero que yo hago es que llego al colegio, entro, saludo al de la
puerta a todos por igual saludo, pero dentro de la confianza tengo comparieros de
confianza que conozco hace buen tiempo y como te digo esto es algo que se va formando

entonces yo tengo compaiieros con los que se ha construido este espacio de confianza y

el trato es un poco mas” (Director).

A partir de que el directivo genera estos espacios en los que los seguidores se sientan

identificados y comodos con ¢l como lideres y la institucion se identifica que estos consideran
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importante distintos aspectos para realizar un trabajo colaborativo. De esta manera, se resalta
la importancia de una organizacién y acompafiamiento a los seguidores para poder ejecutar las
tareas y, por tanto, lograr los propositos planteados o resolucion de eventos imprevistos (De
Haro & Garcia, 2015; Hermosilla, Amutio, Da Costa & Paez, 2016; Murillo, 2006; Perilla &
Goémez, 2017).

“Yo entro a monitorear a los salones...para ellos verme entrar a los salones es normal,
va no les causa extrafieza, me miran como si fuera parte de ellos, entonces para ellos es
normal que yo ingrese a los salones...Trabajamos juntos, como no tenemos auxiliares,
tenemos 2 personales de servicio. Uno de ellos se encarga de llevar el parte de
asistencias, ayuda a controlar que los chicos no se queden en las losas deportivas, que
no se quedan deambulando por el colegio y el otro personal es de servicio también se
dedica a lo que son actas, certificados” (Directora CEBA).

Ademas, se evidencia formas de trabajo en equipo que permiten generar innovacion en la
institucion. En ese sentido, se identifica un componente del liderazgo transformacional:
Estimulacion intelectual (Bass, 1997) en la que el lider propone y busca nuevas formas de
realizar su trabajo y el de sus seguidores.

“Mira en estos momentos estamos trabajando en equipo lo que es las libretas
informaticas. Las indicaciones emanadas por subdireccion administrativas son que el
formato de las libretas deben hacerse a mano, como lider pedagogico de mi drea y
conociendo la cantidad de trabajo que tiene un docente y en esta época digital ya no
estamos para hacer libretas a mano. De inmediato se busca el apoyo de docentes que
tienen este tipo de manejo y se ha elaborado un programa para ingreso de notas de
manera virtual...Nosotros tenemos un equipo de Centro de Recursos Tecnologicos,
lamentablemente no todos los maestros no estan capacitados para ese manejo. Aca me

apoyo de los maestros de Educacion para el trabajo, estos maestros nos ayudan con
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aquellos maestros que tienen dificultades con el uso de las tecnologias... A los maestros

se les capacita en el uso de las laptops, de las multimedia porque no todos los que vienen

aca han tenido esos usos en los otros colegios, lo que si tenemos acd...entonces eso nos
va ayudando” (Subdirectora pedagogica - secundaria).

Se puede evidenciar que se ejerce liderazgo en funcion de que el directivo promueve
innovacion y aprendizaje en su comunidad educativa, muy a pesar de los mandatos o consignas
que se han dado desde ambitos superiores como la UGEL. En ese sentido, los directivos
modifican y adaptan esas normas y/o mandatos de acuerdo al contexto en el que se
desenvuelven; es decir, entienden la necesidad de innovar y mejorar las condiciones de sus
equipos de trabajo esta considerando las necesidades de la comunidad y aprovechando los
recursos de la institucion para generar avances en la organizacion. Tal y como se sefiala en la
cita anterior, el directivo estd buscando la capacitacion y aprendizaje del personal para lograr
un mejor desempeflo en estos.

Metas y desafios para el ejercicio del liderazgo en la institucion educativa

El tema de metas abarca la visualizacion que tiene el lider con respecto al avance de la
institucion y sus metas propuestas. Asimismo, en este se abarca la opinién que los directivos
tienen sobre los desafios del liderazgo en el Per, los cuales dificultan el avance de ellos como
lideres dentro de una institucion educativa. En ese sentido, se presenta los logros de metas
organizacionales situadas en el contexto peruano.

Entre los resultados encontrados se ha evidenciado que los directivos tienen en cuenta,
respecto a sus metas, el motivar a sus seguidores y producirles inspiracion hacia los logros.
Asimismo, se toma en cuenta el trabajo en equipo como un componente fundamental para el
cumplimiento de las metas pues permite que sus seguidores se involucren con los objetivos y
el cumplimiento de las tareas propuestas para lograr los propdsitos. Es asi que, se evidencia un

componente mas de liderazgo transformacional, Motivacion inspiracional (Bass, 1997), en los
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lideres de la institucion pues este tiene una vision optimista y con conviccion sobre el futuro de
la institucién en torno a sus metas, lo cual se manifiesta por como se expresan sobre estas;
ademas, plantean con entusiasmo las necesidades que deben ser satisfechas y, expresan
confianza en que las metas seran cumplidas en un determinado tiempo.

“Si tuviese la oportunidad, en 4 o 5 arios pondria al colegio en relieve a nivel nacional,
tengo muchos aliados de diferentes niveles que podrian sumarse para poder
hacerlo...pero primero es necesario ordenar la casa, ordenarnos con los trabajadores,
fortalecer las relaciones humanas y se estd haciendo, se siente, después las cosas van a
construirse y es mds fdcil asi que nos estamos preparando porque ya hay cambios en la
confianza, si hay un lider que piensa en sus comparieros de trabajo para avanzar todos
juntos y es referente y confiable las cosas salen bien y los proyectos se concretan. Me
imagino en 5 anos tener a mis estudiantes en otro perfil y decir estos son mis estudiantes
certificados en Inglaterra, Cambridge y le muestro al mundo no solo al Perii y ademas
es para toda la vida” (Director).

Se evidencia que hay motivacion por parte de los directores de la institucion por
implementar mejoras en la organizacidon pues estos se muestran motivados para realizar sus
metas a la vez que consideran estrategias para desarrollar esas metas. Ademas, se visualiza que
las metas estan dirigidas a un otro segiin en componente de consideracion individualizada
analizado en el primer tema de la presente discusion (Bass, 1992, Judge & Piccolo, 2004), en
este caso la consideracion se dirige especialmente hacia los estudiantes, por lo que, como ya se
ha explicado, los directivos tienen en cuenta al otro dentro de sus propias metas, es decir hay
una consideracion por otro mas que por una organizacion abstracta o un interés personal de

logro individual.
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Desafios.

Como propdsitos de esta investigacion se sefialo el interés por trabajar con directivos de
una institucion educativa emblematica, debido a que en el sector educativo peruano se evidencia
una inadecuada asignacion de directivos en los centros educativos. Esto debido a que muchos
directivos ejercen sus funciones en un nivel o programa distinto para el que se formaron asi
como, también, se sefiala que muchos otros no cuentan con el nivel de preparacion profesional
como directivos y por tanto el desempefio de las instituciones educativas no avanza (Cuenca &
Pont, 2016; Guadalupe et al., 2017).

Esta problematica se debe a la forma de seleccion o designacion de los directores, por
parte del Ministerio de Educacion, en diferentes unidades académicas por lo que se visualiza
que una vez asignados los directivos en distintas instituciones educativas se evidencia una
ausencia de propuestas de formacion y capacitacion por parte de estos para institucion en la que
se encuentran laborando (Marco del buen desempefio directivo, 2014).

“En los directivos no todos participan, no todos son convocados, a veces no todos tienen

el nivel que se espera, ejemplo a los que han sido designados se les ha convocado, el

primer grupo les han dado su titulo y al segundo grupo su diplomado. Hay otro bloque
de directores que estan encargados a nivel nacional y muchos de ellos con buena
experiencia, pero no se estd atendiendo y en eso se tiene que fortalecer porque si se haria
estariamos asegurando una adecuada gestion en las instituciones educativas, pero no
todo pasa por ahi porque para designar directores se estda haciendo una prueba, que ha
sido muy cuestionada, esta con el fin de un concurso para cargos directivos y se ha
convertido en un entrenamiento, en casuisticas y los profesores tenemos que tener una
dosis de vocacion y predisposicion para ser director, pero se ha impartido esto y esta
pesando mas la necesidad economica, van a pagar mds y muchos profesores van y toman

esta decision para ser directivos y cuando ingresan a la institucion es un problema
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porque no tienen la experiencia y vocacion, la realidad es otra cuando llegas al terreno”

(Director).

Efectivamente este desafio ha sido considerado como uno de los principales problemas
del liderazgo en el Peru pues se sefiala que en la realidad nacional atn falta mejorar aspectos
para generar logros en el sector educativo (Guadalupe et al., 2017). Dentro de estos aspectos se
sefiala una inadecuada formacion y designacion de lideres asi como la poca vocacion de los
maestros para formarse como directivos debido a que prima mas los intereses econdémicos.

Para lograr mejoras en el sector educativo, en torno a los directores, el Ministerio de
Educacion aspira a que sus directivos cumplan con una serie de competencias para afrontar
eficazmente los desafios institucionales y dirigir eficazmente a sus miembros para la mejora de
la institucion (Bolivar 2010; Navarro, 2015, Minedu, 2014). Por ello, es que el Minedu (2013)
desarrolla el “Marco del buen desempenio directivo”, el cual como referente a las competencias
y caracteristicas del lider en la institucion educativa. Sin embargo, se evidencia que los
participante de esta investigacion no visualizan mejoras en torno a esta herramienta, asimismo,
sefialan que aun falta mucho por mejorar en el sector educativo pues a pesar de que la institucion
en la que estos laboran cuenta con directivos para cada 4rea su labor es recargada.

“La educacion ahora es, si bien los maestros aun continuamos ganando un sueldo que

no corresponde a la labor que se hace, esta labor se ha incrementado” (Subdirectora

pedagogica- secundaria).

Por tanto, es importante sefialar que a pesar de tratarse de una institucion emblematica, la
cual cuenta con mayor atencion por parte del estado, el incremento del trabajo esta presente a
pesar de que, como se menciond anteriormente, los cargos directivos en esta institucion son
especializados para cada area. Sin embargo, se sigue percibiendo una sobrecarga en las labores
que estos desempefian. Por ultimo, se sefiala que no hay un reconocimiento del trabajo de los

directivos y comunidad educativa en general por parte del estado.
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En ese sentido, se evidencia que estos desafios dificultan el trabajo de los directivos como
lideres debido a que no hay coherencia entre las metas y las aspiraciones de los directivos para
el cambio en la institucion y los procesos inadecuados del sistema en el sector educativo. Por
las razones expuestas en relacion a los desafios, el liderazgo que los directivos han manifestado
con ciertas caracteristicas transformacionales no se puede ejercer plenamente y, por
consiguiente, no se puede generar gran impacto o cambios positivos. Por tanto, es necesario
tener una mirada sobre la situacion actual del liderazgo en el campo educativo nacional y, por
consiguiente, generar situaciones mas favorables en base a las futuras mejoras en los &mbitos y

debilidades actuales para asi ejercer liderazgo en este sector.



29

Conclusiones

La presente investigacion buscO conocer las concepciones de lider que tienen los
directores de una institucion educativa asi como analizar, a partir de estas concepciones, cOmo
estos contribuyen en el desempefio de la institucion educativa en torno a sus caracteristicas
como lideres. Para ello, se senalaron las caracteristicas a las que los directivos hacen referencia
en torno al lider y las acciones que estos tienen al desempefiarse como lideres. Todo esto
discutido desde el marco conceptual del modelo del Liderazgo Transformacional, para poder
identificar ciertas caracteristicas reportadas que pudieran ser leidas como afines al modelo.

Se encontrd que los directivos de la institucion se conciben como lideres de la institucion
educativa y en relacion a ello se han evidenciado algunos componentes del liderazgo
transformacional los cuales han favorecido en su desempeno como guias de una organizacion.
En base a 3 grandes temas, se ha podido hacer una lectura de las caracteristicas del liderazgo mas
reportadas por los participantes de la presente investigacion, las cuales dialogan con los componentes
del modelo del liderazgo transformacional: 1. Percepciones de lider, donde se ve la consideracion
individualizada; 2. Consideraciones del trabajo en equipo, que reporta elementos de estimulacion
intelectual y 3. Metas y desafios para el ejercicio del liderazgo en la institucion educativa, donde se ve
la motivacion inspiracional. Sus concepciones y desempefio favorecen a la institucion y comunidad
educativa en torno a su crecimiento y relaciones positivas; sin embargo, los desafios generan sensacion
insatisfactoria.

La presente investigacion de metodologia cualitativa y un disefio de analisis temaético,
aporta una mirada desde la psicologia organizacional, a una problemadtica y poblacion poco
estudiada que es el sector educativo y sus directores, o lideres. Asimismo, aporta en evidenciar
la realidad y los desafios de la educacion en el Pert asi como visualizar y hacer referencia a las
maximas autoridades de las instituciones educativas, como maximos referentes o

posibilitadores para lograr el avance de estas organizaciones.
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Como limitaciones de esta investigacion se sefiala que el estudio fue enfocado en un solo
colegio, en este caso un colegio emblematico el cual cuenta con privilegios por parte del
Estado, por lo que los resultados podrian variar dependiendo el contexto de otras
instituciones. En ese sentido, se recomienda para futuras investigaciones hacer un estudio
enfocado en otras instituciones asi como involucrar a mas actores dentro de los participantes,
por ejemplo a docentes. Ademas, se recomienda hacer estudios de metodologia cuantitativa y
enfocarse en como influye el tiempo de servicio de cada directivo en el desempefio que este
tiene dentro de la institucion debido a que dentro de los participantes se ha notado una
diferencia en torno a sus experiencias y concepciones en relacion a su tiempo de servicio en el
colegio; sin embargo, estas respuestas no han sido consideradas debido a que no ha sido
objetivo del estudio analizarlas.

Frente a los desafios sefnalados en los resultados del presente estudio, se requiere tener
una vision de las instituciones educativas como organizaciones, en base al modelo de
liderazgo transformacional, debido a que de esta manera se podrian brindar soluciones a las
demandas educativas no cubiertas por el estado. Al ser un factor importante para el
mejoramiento de la educacion resulta prioritario trabajar sobre los desafios presentes a fin de
que se considere una de las prioridades para las agendas de las politicas educativas y, por
consiguiente, sea posible el avance hacia la identificacion y el logro de los objetivos en estas

organizaciones.
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APENDICE A: PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion es conducida por Nathaly Tupifio estudiante del 10°
ciclo de la Facultad de Psicologia de la Pontificia Universidad Catolica del Peru. Este
investigacion es parte del curso de Seminario de tesis 2 para obtener el titulo de bachiller
en Psicologia, el cual est4 siendo asesorado por la profesora Angela Vera. El objetivo de
este trabajo es conocer si los directivos de un colegio emblematico se conciben como
lideres transformacionales y cémo su concepcion de liderazgo contribuye en el
desempeiio de la organizacion.

Siusted accede a participar en este estudio, se le pedira participar de una entrevista
de aproximadamente 60 minutos. Esta entrevista serd grabada en audio, asi la
investigadora podra transcribir las ideas que usted haya expresado. Al finalizar la
investigacion, estos audios y transcripciones seran destruidos.

La participacion en este estudio es voluntaria, por lo que usted tiene la opcion de
retirarse en cualquier momento si lo considera necesario. Asimismo, el tratamiento de su
identidad seré confidencial, es decir, no se usard para ningun otro propdsito fuera de los
de esta investigacion. Si tuviera alguna duda con relacion al desarrollo del estudio, usted
es libre de formular las preguntas que considere pertinentes. Al finalizar la investigacion,
se realizard una devolucion al participante sobre los principales resultados.

Yo, doy mi consentimiento para
participar en el estudio y soy consciente de que mi participacion es enteramente voluntaria.
He recibido informacion sobre el estudio mencionado y sé que tengo la oportunidad de

discutir sobre el estudio y hacer preguntas.

Entiendo que recibiré una copia de este formulario de consentimiento e informacién del
estudio y que puedo pedir informacion sobre los resultados de este estudio cuando éste haya
concluido al correo ntupino@pucp.pe. Asimismo, ante cualquier duda puedo comunicarme

con su asesora, Angela Vera, al correo avera@pucp.pe

Nombre completo del (de la) participante
Firma
Fecha

Nombre del Investigador responsable
Firma
Fecha
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APENDICE B: FICHA SOCIODEMOGRAFICA

Nombre y apellidos:
Sexo:

Edad:

Lugar de procedencia:
Lugar de residencia:
Profesion:

Nivel educativo:

Técnico ] Superior [ |
Nivel de formacion:

Bachiller [_] Licenciado ]

Magister [ Doctorado [ ]

Afios de experiencia como directivo:

Antigiliedad en la institucion educativa:

Cargo en el centro educativo:

Areas encargadas dentro de la institucion educativa:

( Cuantos profesores y alumnos tiene a cargo?

(De qué procesos se encarga en la institucion educativa?
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APENDICE C: GUIA DE ENTREVISTA

1. {Como describe usted el rol de un directivo en el sector educacional?

2. (Cuadles son las funciones que tiene usted a su cargo como directivo en una LE.?

3. Desde su punto de vista ;Qué caracteristicas cree que deberia tener un lider?
Repreguntas:

o /De las caracteristicas que me acaba de mencionar cuéles considera que tiene
usted como director de una institucion educativa?

e ;me podria explicar por qué considera tener estas caracteristicas?

e /me puede relatar alguna situacion en la se haya valido de dichas
caracteristicas?

e Me podria indicar ;Cuales son los valores que mas promueve usted como lider
de la institucion? ;Como los promueve?

4. Me podria mencionar alguna experiencia en la que ha ejercido mejor su rol como
lider dentro de la L.LE

Repregunta:
e (En qué proceso fue?
e /Coémo contribuyo ese rol en la LE?

5. (Cuadles son las metas de esta I.LE?
Repregunta:
- ;Considera que es posible cumplir con estas metas? ;Como?

6. (Con qué miembros de la institucion tiene usted relacion y bajo qué circunstancias se
relaciona con ellos?

7. {Qué estrategias ejecuta usted para lograr la participacion de los docentes/trabajadores/
estudiantes?

Repregunta:

o (Considera que estas estrategias que me ha mencionado son efectivas? ;Por qué?

e /Qué aspectos consideraria importantes en el trabajo en equipo para lograr las
metas de la institucion?

e [ Cuales seria los puntos débiles del trabajo en equipo?

8. Piense en una situacion reciente en la que se puso en evidencia el trabajo en equipo en
la institucidn. ;Cual fue la situacion? ;Quiénes participaron?

Repregunta:
e Cuadl fue surol?
e [ Qué resultados obtuvieron?

9. (Cree que es importante la comunicacion entre usted y su equipo de trabajo? ;Por qué?
Repregunta:
e [ Coémo promueve la comunicacion entre los trabajadores de esta [.LE?

10. ;Qué dificultades cree que pueda haber en un equipo de trabajo?
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Repregunta:
e (Se ha presentado alguna dificultad dentro de un equipo de trabajo?

11. ;De qué manera proporciona usted a sus colaboradores/equipo nuevas formas
para afrontar las dificultades del trabajo en la LE?

Repregunta:
- (Me podria contar una experiencia reciente en la que haya utilizado una de
estas nuevas formas?
-, Por qué considera que son novedosas?

12. ;Como promueve la innovacion y la creatividad en su equipo de trabajo?
Repregunta:

e (Me podria dar un ejemplo?
e (Sugiere nuevas formas de completar y/o cumplir con el trabajo? ;como y por qué
motivos las incorpord?

13. ;Como considera usted que contribuye en la institucion desde su rol como lider?
Repregunta:
e /Cudles considera que han sido los logros mas importantes en la IE desde que
usted inici6 su gestion?

14. ;Usted considera que es visto como autoridad para los trabajadores? ;Cuales son las
cosas que lo hacen identificar esto?

Repregunta:

o Usted considera que es visto como una persona de confianza para los trabajadores
que tiene a cargo? ;Por qué? ;Como es esto?

15. ;En qué procesos considera que tiene mayor influencia como lider?

Repregunta:
o (Considera que es reconocido su trabajo en estos procesos?
(Por qué?

e (Desde el punto de vista de los trabajadores de esta institucion, cuales
considera usted que serian las capacidades que ellos més reconocerian en
usted?

o (Cuales son las cualidades que usted reconoce en los otros directivos de la
institucion?
16. ;Como visualiza a futuro el desempefio de esta I.E en torno a sus metas?

17. {Qué opinion tiene respecto al rol del liderazgo dentro del campo educativo en el
Pert?

Repregunta:
e /Qué se ha logrado en el desarrollo del liderazgo educativo?
e [/ Qué falta mejorar en el desarrollo del liderazgo educativo?



