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RESUMEN

El objetivo general de la presente investigacion fue analizar la percepcion de los
directivos sobre su estilo y competencias de liderazgo, relacionadas a la eficacia
escolar en una institucidon educativa privada en Lurigancho Chosica, siendo los
objetivos especificos en primer lugar describir las percepciones de los directivos
sobre su estilo de liderazgo en la Institucién, para luego identificar desde las
percepciones de los directivos, las competencias de liderazgo relacionadas a la
eficacia escolar que ponen en practica. El paradigma bajo el que se desarrollo la
investigacion es el interpretativo, con un enfoque metodolégico cualitativo y una
metodologia de corte fenomenoldgico, ya que se buscé construir el fenémeno
estudiado desde las perspectivas de los entrevistados. Es asi como se realizaron
cinco entrevistas a los directivos de la institucion investigada, de ambos sexos, con
un rango de edad mayor o igual a 40 afios, con un tiempo de servicio igual o mayor
a 10 afos dentro de la instituciébn y una permanencia en el cargo actual en un
periodo no menor a 5 aflos. Como resultado se obtuvo que los estilos de liderazgo
asociados a la eficacia escolar predominantes en los directivos son el liderazgo
transformacional y el liderazgo pedagdégico y los estilos de liderazgo asociados a
la eficacia escolar no predominantes son los estilos de liderazgo democratico y
distribuido. También se identificaron 95 competencias asociadas a los lideres
eficaces en los directivos de la institucion.

Palabras clave: Escuelas eficaces, liderazgo, estilos de liderazgo, competencias
de liderazgo



ABSTRACT

The general objective of the present research was to analyze the perception of the
managers about their leadership style and competencies, related to school
effectiveness in a private educational institution in Lurigancho Chosica, being the
specific objectives first to describe the perceptions of the managers about their
leadership style in the Institution, and then to identify from the perceptions of the
managers, the leadership competencies related to school effectiveness that they
put into practice. The paradigm under which the following production was developed
is interpretative, with a qualitative methodological approach and a
phenomenological methodology, since the aim was to construct the phenomenon
studied from the perspectives of the interviewees. Thus, five interviews were
conducted with the managers of the institution under investigation, of both sexes,
with an age range greater than or equal to 40 years, with a service time equal to or
greater than 10 years within the institution and a permanence in the current position
for a period of not less than 5 years. As a result, the predominant leadership styles
associated with school effectiveness were transformational leadership and
pedagogical leadership, and the leadership styles associated with school
effectiveness were democratic and distributed leadership styles. Also, 95
competencies associated with effective leaders were identified in the institution's

managers.

Keywords: Effective schools, leadership, leadership styles, leadership

competencies, leadership skills
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INTRODUCCION

En educacion, una de las principales preocupaciones de politicos, investigadores,
directivos y docentes es conocer coOmo algunas instituciones educativas tienen mas
éxito que otras, a pesar de que se encuentren en zonas con caracteristicas
sociodemogréaficas muy similares. Es a partir de esta interrogante que nace un
conjunto de investigaciones sobre eficacia escolar, este movimiento ha traido
consigo, como menciona Murillo (2005), desde los afios 60, investigaciones en todo
el mundo, que han aportado informacion relevante para el desarrollo de la
educacion en cuanto a calidad y equidad.

Una instituciéon educativa eficaz es aquella que logra resultados significativamente
superiores y consigue un desarrollo integral mayor al esperado en cada uno de sus
estudiantes, en funcidén de sus caracteristicas socioculturales, manteniendo estos
resultados a lo largo del tiempo. (Mufioz, 2010). Teodorovic (2019), mencionado
por Kocak y Bozkurt (2020), destaca también que las caracteristicas de una escuela
eficaz deben ser comprendidas desde la integridad de todo el sistema, el cual
comprende a los estudiantes, administradores, profesores, directores, padres y

entorno en general.

La presente investigacion toma como eje principal el liderazgo, factor critico
asociado a la eficacia escolar, que es considerado el segundo factor de mayor
trascendencia y que ademas tiene un fuerte peso en la mejora escolar, siendo
capaz de impactar de una manera muy positiva a calidad de ensefianza de las

escuelas (Leithwood et al., 2008). Dentro del marco escolar, Leithwood (2009),
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citado en Uribe (2010), define el liderazgo escolar como la accion de movilizar a las
personas, motivarlas e influir positivamente en ellas, para lograr de esta manea los
objetivos y metas institucionales necesarias dentro de la escuela. Es asi como
existe un vinculo estrecho entre el liderazgo y la eficacia escolar, demostrando que
La capacidad de liderazgo de los gerentes tiene un impacto directo en la mejora de
la ensefianza, o de manera indirecta al establecer un entorno propicio para el
desarrollo de los conocimientos de los alumnos. (UNESCO, 2006; Letihwood y
Louis, 2011, citados en Vaillant, 2015).

En la actualidad, el papel del liderazgo desempefiado por los directivos en las
instituciones educativas ha adquirido una relevancia significativa a nivel mundial,
esto se debe a que diversas investigaciones han confirmado la relevancia del
liderazgo directivo para alcanzar la eficacia escolar (UNESCO, 2015). En América
Latina y el caribe se han realizado esfuerzos importantes para fortalecer este
liderazgo directivo, no obstante, aun persisten desafios significativos en lo que
respecta a la preparacion y capacitacion de los lideres educativos. (UNESCO,
2015). Adicionalmente, en el afio 2016, el MINEDU, publica el marco del buen
desempeiio directivo, en donde afirma que el liderazgo pedagodgico directivo,
influencia directamente en los logros de aprendizaje de los estudiantes, dandole
prioridad al liderazgo para la transformacion efectiva de la escuela.

Es relevante destacar que el grado de influencia del liderazgo en la efectividad
escolar dependera del estilo de liderazgo adoptado en cada institucion. Ademas,
las competencias necesarias para lograr un desempefio exitoso en la gestién
escolar son igualmente fundamentales y de igual importancia Uribe (2007). Conocer
tanto los estilos de liderazgo, como las competencias permitira identificar de forma
mas adecuada y acertada la efectividad de la direccion dentro de la institucion. Es
a partir de lo expresado lineas arriba que se toman en cuenta las competencias de
liderazgo, siendo estas el conjunto de habilidades, aptitudes y conocimientos que
les permiten a los directivos, un exitoso desempefio en la gestién institucional y

pedagogica (Saltsman, & Shelton, 2019).

En este sentido, esta investigacion se enmarca dentro de la linea la escuela como
organizacion educativa, la cual constituye una de las tres lineas que propone la

maestria en educacion de la Pontificia Universidad Catoélica del Perd, con mencion
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en Gestion de la Educacion. Del mismo modo se encuentra dentro del eje Escuelas

eficaces y subeje, Factores organizacionales asociados a la eficacia de la escuela.

La necesidad de analizar las percepciones de los directivos sobre su estilo y
competencias de liderazgo, relacionadas a la eficacia escolar nos llevo a plantear
la siguiente pregunta de investigacion: ¢Como perciben los directivos su propio
estilo y competencias de liderazgo, relacionadas a la eficacia escolar, en una
institucion educativa privada en Lurigancho Chosica?. Para ello, se establecieron
dos objetivos especificos; por un lado describir las percepciones de los directivos
sobre su estilo de liderazgo relacionadas a la eficacia escolar en la Institucién y por
el otro identificar desde las percepciones de los directivos, sus competencias de
liderazgo relacionadas a la eficacia escolar que ponen en practica. Es asi como el
enfoque utilizado para responder a la pregunta de investigacion fue el cualitativo,
ya que analiza las experiencias de las personas y estudia el entorno natural en la
que estas se desenvuelven, dandole el sentido o significado que las personas le
otorgan. El método utilizado en la investigacion fue de corte fenomenoldgico, ya
que se buscé construir el fendbmeno estudiado desde las perspectivas de los

entrevistados.

La presente tesis se encuentra estructurada en tres capitulos; el primer capitulo
corresponden al marco conceptual, el cual cubre conceptos que daran sentido a la
investigacion e incluyen; Eficacia escolar, donde se explican los conceptos
generales de eficacia escolar y se describe su desarrollo en el tiempo dentro del
contexto latinoamericano; Liderazgo en las escuelas eficaces donde se explica la
relacion entre direccion y eficacia escolar, ademas de describir los estilos de
liderazgo asociados a las escuelas eficaces y las competencias directivas para una
gestion eficaz. El segundo capitulo presenta el disefio metodologico, en donde se
explica el enfoque y método empleado, asi como el proceso de construccion y
validacion del instrumento y por udltimo el procesamiento y analisis de la
informacion. Por Ultimo se presenta el tercer capitulo donde se presenta la
interpretacion y discusion de resultados. Finalmente, se plantean las conclusiones

y recomendaciones de la investigacion.
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CAPITULO I: MARCO CONCEPTUAL

El presente capitulo tiene como finalidad recopilar, sistematizar y exponer los
conceptos fundamentales para el desarrollo de esta investigacion, ya que con estas
bases tedricas se podran analizar e interpretar los datos obtenidos durante el

estudio.

Las teorias y conceptos del presente marco se construyen en torno a dos grandes
subcapitulos. El primero; Eficacia escolar, el cual aborda los conceptos generales
de eficacia escolar, su desarrollo a través del tiempo y su presencia en América
Latina y el Caribe. En el segundo subcapitulo llamado; Liderazgo en las escuelas
eficaces, se aborda la relacién entre direccion y eficacia escolar, los estilos de
liderazgo asociados a la eficacia escolar y las competencias directivas para una

gestion directiva eficaz.

1.1 EFICACIA ESCOLAR

A lo largo del tiempo se ha demostrado como algunas instituciones educativas
tienen mas éxito que otras, al mejorar los resultados de sus alumnos, a pesar de
que se encuentran en zonas con caracteristicas sociodemograficas similares. Pero
entonces; ¢Qué hace que una escuela sea exitosa y otra no?, ¢ Cémo hacer que
mMAas escuelas sean exitosas? Y, por ultimo, ¢En qué medida difieren estas
escuelas, cuando son mas o menos iguales en cuanto a las capacidades de los

estudiantes y el entorno socioeconéomico?

Es a partir de estas interrogantes que nace un conjunto de investigaciones sobre
eficacia escolar. Este movimiento ha traido consigo, como menciona Murillo (2005),
desde los afos 60, investigaciones en todo el mundo, que han aportado informacion
relevante para el desarrollo de la educacion en calidad y equidad. En este capitulo

exploraremos los conceptos generales de eficacia escolar, su desarrollo a través
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del tiempo, y los factores asociados a esta, |0 que nos proporcionara una idea mas

amplia y detallada de lo que es la eficacia escolar.

1.1.1 Conceptos generales de Eficacia escolar

La eficacia escolar esta centrada en la mejora los resultados educativos, es decir
al nivel de metas u objetivos alcanzados en una escuela, considerando criterios
como la capacidad de respuesta de la escuela a la comunidad y la satisfaccion de
los profesores (Mufioz-Repiso et al., 2000; Scheerens, 2013). Sin embargo, como
menciona Ismail et al. (2022), a pesar de que estos resultados académicos
medibles son indicadores esenciales de la eficacia escolar, no hay que dejar de
lado, los resultados sociales, ya que son significativamente importantes.

Murillo (2005) indica que una institucién educativa eficaz, es aquella que obtiene en
sus estudiantes, un mayor desarrollo integral al esperado, teniendo en cuenta el
rendimiento con el que llegan a la escuela, el contexto socioeconémico y cultural
de las familias, fomentando asi el desarrollo de la comunidad educativa (F. J.
Murillo, 2005).

Blanco (2007), mencionado por Mufioz (2010), también sefiala que estas escuelas,
llegan a lograr resultados marcadamente superiores para todos sus estudiantes,
manteniéndolos a lo largo del tiempo, en funcibn de sus caracteristicas
socioculturales. Cubukcu y Girmen (2006), mencionado por Kocak y Bozkurt
Bostanci (2020), afiaden también que una escuela eficaz se enfoca en el desarrollo
cognitivo, afectivo y conductual de sus estudiantes, utilizando asi los recursos de

manera eficaz, brindandoles un entorno apropiado para el aprendizaje.

Es interesante resaltar que existen escuelas en sectores socioecondémicos
desfavorables, que son eficaces y que obtienen buenos logros o rendimientos, asi
lo afirma Creemers, (1994), citado en Murillo, (2005). Con esto podemos
mencionar, que una escuela eficaz no requiere de grandes inversiones, ni de
muchos recursos, sino de la interrelacion eficiente y agregada de variables, como
concluye el Laboratorio latinoamericano de evaluacion de la calidad y la educacion
(2006), mencionado en Blanco et al. (2008).

14



1.1.2 Factores ligados a la Eficacia escolar y su aporte

Las investigaciones en eficacia escolar, han buscado identificar a lo largo del tiempo
una variedad de factores dentro de escuela, aula y contexto, los mismos que cada
dia siguen siendo estudiados, y que influyen de manera muy similar en las
escuelas. Estos son los llamados factores asociados a la eficacia escolar. Murillo &
Martinez-Garrido (2016), mencionan que, a través del conocimiento de estos
factores, es posible mejorar el aprendizaje de los estudiantes y la calidad de la
educacion. Desde 1980, la investigacion de eficacia escolar empirica ha
proporcionado informacién sobre qué factores tienen mayor relevancia y que otros

tiene un impacto menor.

Entonces es importante resaltar que, como manifiesta Huaman (2018), la
identificacion de los factores asociados a las escuelas eficaces, fue y es
fundamental para las investigaciones del movimiento. En relacion a este tema,
Murillo (2005) menciona seis revisiones de gran importancia sobre los factores
relacionados con la efectividad escolar. Estas revisiones incluyen las realizadas por
Edmonds (1979), Purkey y Smith (1993), Levine y Lezzote (1990), Cotton (1995),
Sammons et al. (1995) y, por ultimo, Scheerens y Bosker (1997). Entre estos
factores podemos resaltar, metas claras y visidon y misiébn compartidas, clima y
atmaosfera cooperativa, con centro en la ensefianza y el aprendizaje, evaluacion
constante y retroalimentacion, liderazgo fuerte y sobresaliente, involucramiento de
los padres, gestién organizativa del aula, desarrollo profesional docente y

aprendizaje cooperativo, disefio y calidad del curriculo y altas expectativas.

Mas adelante, en un estudio posterior, Murillo (2008) resalta nueve factores clave
relacionados con la efectividad escolar. Estos factores incluyen: el sentido de
comunidad, el liderazgo educativo, el clima escolar y en el aula, las altas
expectativas (tanto de los docentes hacia los alumnos, como de los directivos hacia
los docentes y de las familias hacia la escuela), la calidad del curriculo y las
estrategias de ensefianza, la organizacion del aula, el seguimiento y la evaluacion,
el crecimiento y capacitacion profesional de los docentes, la implicacion de las

familias y la disponibilidad de medios materiales y financieros. Adicionalmente,
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menciona factores de entrada y de contexto como; particularidades de los alumnos

(rendimiento y contexto), caracteristicas de los docentes y del aula.

Delgado y Sanchez (2021) identificaron 14 principales factores que impactan en la
gestion educativa de las escuelas eficaces. Para identificar estos factores se
basaron en diferentes investigaciones, siendo estos 14 factores identificados;
sentido de comunidad, que se refleja en la escuela con la existencia de metas y
objetivos compartidos (Murillo y Martinez-Garrido, 2016), Liderazgo educativo y
pedagogico, altas expectativas hacia los estudiantes, clima escolar y de aula,
excelencia educativa y plan de estudios de calidad, organizaciéon del aula,
monitoreo y valoracion continua en todos los niveles, crecimiento y capacitacion
profesional de los docentes, estabilidad docente, recursos educativos e
infraestructura, compromiso e implicacion de la comunidad educativa, manejo
eficiente del tiempo, ambiente escolar favorable y politicas educativas adaptadas al

contexto

1.1.3 Eficacia escolar a través del tiempo

Durante afios el concepto de eficacia escolar ha evolucionado con el fin de
conseguir una educacion de calidad, mas justa y democréatica, mejorando las
condiciones de los estudiantes, aportando y ayudandonos a entender de mejor
forma, cuales son los elementos que estan afectando el desarrollo de los
estudiantes, y compensando las diferencias que resultan de sus propios contextos
(Carvallo-Ponton, 2010; Murillo & Roman, 2007), haciendo que las investigaciones
de eficacia escolar sean un referente ineludible para examinar los problemas en la

educacion (Blanco, 2009).

La eficacia escolar ha sido un tema de gran interés que ha suscitado serios debates
para un creciente numero de investigaciones académicas desde la década de 1960.
Reynolds et al. (2014), plantea cinco fases principales por las que ha evolucionado

la Investigacion sobre la eficacia escolar:

Primera fase: Esta fase se inicia con las investigaciones pioneras llevadas a cabo

por Coleman et al. (1966) y Jencks et al. (1972), cuyos hallazgos sugieren que las
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escuelas tenian un impacto relativamente bajo en los resultados académicos de
sus alumnos, sin embargo, lo que si generaba un efecto eran los antecedentes de
los estudiantes, como lo son; el entorno socioecondémico y la capacidad de los
mismos estudiantes. Es decir que los datos de este estudio, indicaban que el
entorno en el que se desarrollaba el estudiante impactaba mas en los logros
educativos que los elementos de la misma escuela, ya sea infraestructura, curriculo
0 preparacion docente, planteando la idea de que "las escuelas no marcan la
diferencia”, independientemente de las condiciones familiares, y que "la educacion
no puede compensar a la sociedad" (Bernstein, 1968; citado en Reynolds et al.
2014). Esto fue tan inquietante para educadores e investigadores educativos que
los estudios de investigacion empezaron a aparecer en respuesta. Es asi como
nacieron las primeras investigaciones en Eficacia Escolar; entre los cuales
podemos mencionar a Weber (1971), Reynolds (1976) y Edmonds (1979), donde
identifico las dimensiones basicas de una escuela eficaz, planteando los 5 primeros
factores asociados a las escuelas eficaces; (i) liderazgo instructivo, (ii) énfasis en
la ensefianza, (iii) ambiente de aprendizaje seguro y ordenado, (iv) clima de altas
expectativas y (V) la evaluacién de los logros de los estudiantes. (Kocak y Bozkurt
Bostanci, 2020). Reynolds et al. (2014) menciona que a estos estudios les siguieron
otros mas amplios por parte de Rutter et al. (1979), Smith y Tomlinson (1989) y
Mortimore et al. (1988).

Segunda fase: Esta segunda fase se inicio a la mitad de la década de 1980, y se
caracteriza por el desarrollo de estudios multinivel. Este tipo de estudios, presta
atencion a la estructura organizativa multinivel en la que se produce la
escolarizacion, es decir toma en cuenta al alumno, aula, escuela y sistema
educativo (Francisco Javier Murillo Torrecilla, 2007; Reynolds et al., 2014). Este
modelo multinivel, se hizo popular en muchos paises iniciados los afios ochenta
porque permitia a los investigadores explorar simultdneamente las influencias a
nivel individual y de grupo. Para Gaviria et al. (2004), estos estudios multinivel
también logré estudiar diversas variables o factores de eficacia escolar. En esta
etapa se realizan también varios trabajos centrados en el aula, utilizando diferentes
metodologias, con muestras considerables, donde se utilizaron técnicas

cuantitativas y cualitativas (Murillo, 2003).
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Tercera fase: Esta inicio a principio de la época de los afios 90. En esta época se
realizaron investigaciones varias que buscaban las razones por las que las
escuelas tenian diferentes efectos. Se produjo el paso de los estudios de
"input/output”, los cuales se encargaban de identificar todos los elementos previos
al aprendizaje del estudiante y lo contrastaba con el resultado académico de los
alumnos, estudiando de esta manera la relacion de los elementos de entrada con
los de rendimiento académico (Martinez-garrido, 2011; Francisco Javier Murillo
Torrecilla, 2007), a los estudios “input/process/output” o estudios de “proceso-
producto”, los cuales enfatizaban en las variables flexibles del proceso educativo,
como lo son; el liderazgo educativo, generacion de un clima de altas expectativas,
oportunidades para aprender, control del progreso del estudiante, orientacion hacia
el rendimiento, etc. (Fernandez y Gonzalez, 1997).

Cuarta fase: En esta cuarta fase iniciada posteriormente, se observo una marcada
internacionalizacion de los estudios de eficacia escolar, permitiendo a partir de esto
generar redes e investigacion conjunta alrededor de muchos paises del mundo, lo
gue hizo que las investigaciones del movimiento se desarrollaran rapidamente.
Hubo también una importante preocupacion por desarrollar los fundamentos
tedricos de la eficacia escolar y por elaborar modelos teéricos. En cuanto a la
metodologia, se realizaron trabajos pioneros con métodos mixtos que incluian
analisis cuantitativos de gran escala combinados con estudios de caso en
profundidad sobre escuelas modelo (Reynolds et al. 2014). En esta fase también
se genero el vinculo colaborativo entre los movimientos de mejora de la escuela y
de eficacia escolar, es a partir de ese momento que estos dos movimientos

empezaron a compartir objetivos y marchar juntas (Murillo, 2011).

1.1.4 Eficacia escolar en América Latinay el Caribe

Como se menciond anteriormente, las investigaciones de eficacia escolar se
internacionalizaron y expandieron en todo el mundo, llegando asi a Latinoameérica
y el caribe, en esta area del mundo se desarrollaron estudios in situ, adaptados a

la realidad social y educativa latinoamericana.
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Segun Blanco et al. (2008), las investigaciones en eficacia escolar desarrolladas

dentro de América Latina, tienen cuatro importantes particularidades:

1. Son de caracter aplicativo: Estdn enfocadas en tener resultados con
aplicacion inmediata. Esto es debido a la gran necesidad de mejorar los
sistemas educativos.

2. Tienen énfasis en la equidad: Debido a que en Latinoamérica la inequidad
es uno de los lastres que arrastran el desarrollo de la educacion.

3. Poseen multiples influencias tedricas: Las investigaciones de eficacia
escolar en Latinoamérica estan influenciadas tanto por Europa como por
Estados Unidos, a veces con enfoques contradictorios

4. Estan ligadas al desarrollo y la investigacion educativa: Existe una
relacion positiva, entre el numero de investigaciones desarrolladas en cada
pais sobre eficacia escolar y la calidad de estas, con el indice de desarrollo
Humano (UNESCO/OREALC, 2001; citado en Blanco et al., 2008)

Como se expone en este capitulo, la eficacia escolar esta enfocada en la obtencion
de los resultados académicos, teniendo en cuenta el desarrollo cognitivo, afectivo
y conductual de los estudiantes, entendiendo como escuela eficaz a aquella que
obtiene estos resultados exitosos en la mayoria de sus estudiantes. Durante afios
se han investigado y estudiado estas escuelas eficaces, analizando los factores
asociados a cada una de ellas, desarrollando asi estudios con enfoques que han
evolucionado en el tiempo, dando como producto un gran numero de
investigaciones a nivel mundial que aportaron y siguen aportando informacién con
el Unico fin de encontrar la formula perfecta, para que nuestros nifios y jovenes

puedan disfrutar de una educacién de calidad, mas justa y equitativa.

1.2 LIDERAZGO EN LAS ESCUELAS EFICACES

Hoy en dia el liderazgo se ha convertido en un tema de gran importancia dentro del
marco educativo a nivel internacional, siendo el segundo factor de eficacia escolar
con mas trascendencia y que mas influye en el aprendizaje de los alumnos,
después de la ensefianza en el aula (Leithwood et al., 2008; Sammons & Bakkum,
2011).
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Investigaciones han confirmado la relevancia del liderazgo para alcanzar la eficacia
escolar, siendo esta una caracteristica clave (Sammons y Bakkum, 2011;
UNESCO, 2015), que ademas tiene un fuerte peso en la mejora escolar, al tener la
capacidad de generar un impacto sumamente beneficioso en la calidad de
ensefianza de las instituciones educativas mediante el compromiso, y su capacidad
para fomentar la motivacion y las adecuadas condiciones laborales del personal
docente (Leithwood et al., 2008).

Maureira (2018), describe las principales practicas de liderazgo dentro de las
escuelas eficaces, para liderar los procesos de ensefianza y aprendizaje, siendo

estas:

Asegurar que el curriculo sea coherente y articulado.

¢ Difundir entre sus docentes y personal directivo buenas practicas de ensefianza
y aprendizaje.

e Monitorean el buen funcionamiento curriculo y los logros de los aprendizajes.

e Dar retroalimentacién ademas de acompafiar y evaluar a los docentes.

¢ Identificar en los docentes cuéales son sus fortalezas y debilidades.

e Alentar a los docentes a centrarse en los procesos de ensefianza y aprendizaje,
evitando distracciones y exceso de trabajo.

e Asegurar estrategias para identificar cuales son los estudiantes con dificultades

en el aprendizaje o en lo conductual, afectivo o social, para asi apoyarlos de

forma oportuna.

Dentro del marco escolar, Leithwood (2009), citado en Uribe (2010), plantea el
liderazgo escolar como la accion de mover a las personas, motivarlas e influir
positivamente en ellas, para lograr de esta manera los objetivos y metas
institucionales necesarias en la escuela. Para ello es fundamental el liderazgo que

ejerce el director y todos los directivos, dentro de la institucion.

A continuacién, se presenta la importante relacién entre el liderazgo directivo y la

eficacia escolar.
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1.2.1 EIl liderazgo de los directivos y la eficacia escolar, una relacion

fundamental

Uribe (2007) sefiala que al igual que los docentes son clave en los procesos de
aprendizajes, los directores también son pieza fundamental para generar

condiciones dentro de la institucidn que promuevan la eficacia escolar.

Multiples estudios en los ultimos afios han destacado la relevancia que posee el
liderazgo de los directores en el desarrollo de las escuelas y sus resultados, a pesar
del contexto en que se encuentra cada una (Maureira, 2018). Dentro de la corriente
de investigacion de escuelas eficaces, las investigaciones también sefialan que en
un centro educativo efectivo, hay un director con habilidades de liderazgo
destacadas, y resaltan la importancia crucial del liderazgo directivo como uno de
los aspectos mas relevantes de esta perspectiva, definiendo asi el papel

fundamental del liderazgo en la direccién escolar (Maureira, 2016).

Asi también Thapa et al. (2013), mencionado en Umar et al. (2021), afirman que la
eficacia escolar esta positivamente influenciada por la experiencia del director, sus
respectivos valores y normas, siendo importante también resaltar que una buena
interaccion entre el director y los profesores mejora la eficacia escolar, ya que un
fuerte liderazgo con una comunicacién organizativa eficaz, puede impulsar el
compromiso de los profesores, mejorando su rendimiento (Raupu et al., 2021).
Ademas, un director de una escuela eficaz, no solo debe cuidar esta interaccion
docente-director, sino que también debera observar y monitorear a los docentes, lo
cual ayuda a ajustar los programas educativos al perfil de egresado deseado
(Sunaengsih et al., 2019), y sirve para proporcionar una retroalimentacion

adecuada y aportar al desarrollo profesional docente.

Los lideres de las escuelas eficaces, ademas de establecer la mision, vision y los
valores de la escuela, también hacen que estas funcionen mejor, ya que motivan y
hacen que las personas se comprometan totalmente con los valores y objetivos
comunes (Ismail et al., 2022). Es decir, los directores con fuerte liderazgo, pueden

contribuir a la eficacia de los mismos, mediante la creacion de culturas escolares
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positivas y colaborativas. Es asi como Sammons, Hillman y Mortimore (1995),
mencionados en Kocak y Bozkurt Bostanci (2020), consideran que los lideres
eficaces exitosos siempre estan enfocados en desarrollar una gestién justa y
democratica, también en generar un entorno de aprendizaje atractivo para los
estudiantes, promover una fuerte cooperacion entre familia y escuela, mantener un
ambiente de altas expectativas para con los alumnos y desarrollar un sistema eficaz

de evaluacion del aprendizaje.

No podemos dejar de hablar del liderazgo de los directivos dentro de una escuela
eficaz, sin mencionar los comportamientos y las habilidades que un individuo
necesita, para tener éxito a la hora de ejercer su liderazgo. Entre estas estan guiar,
motivar y ayudar a otros a desarrollar sus habilidades y capacidades. Con respecto
a esto Ghanem y Abu Awwad (2019), mencionan tres caracteristicas basicas que
todo lider de éxito debe poseer. La primera es el deseo de liderar, sin este deseo,
el lider no tendrd éxito en el desempefio de sus funciones, la segunda es el
compromiso con la vision y la misién de la institucion, de lo contrario no podra
convencer a su personal para que trabajen alineados con los objetivos, y por ultimo

promover la integracién dentro de la institucion.

Likert (1961), mencionado por Murillo (2006), plantea 5 comportamientos que

definen la conducta de un lider de una escuela eficaz siendo estos:

1. La generacion de relaciones positivas que aumenten el valor de cada persona
dentro de la institucion.

Mantiene un sentimiento de lealtad hacia el grupo.

Consigue estandares de rendimiento muy altos.

Motiva y entusiasma al equipo para alcanzar los objetivos del grupo.

Tiene conocimientos técnicos.

o 00k w N

Gestiona y planifica

También Murillo (2005), toma en cuenta siete caracteristicas de los directores de

escuelas eficaces:

1. Identifica y plantea las metas en sus escuelas, tomando la iniciativa.
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2. Responsabiliza a sus docentes y a su gestion directiva del logro de sus alumnos.

3. Estan enfocados en los avances académicos de los estudiantes, estan dentro
del aula, siendo asi lideres educativos.

4. Realizan una adecuada seleccién de personal.

Genera un clima de altas expectativas hacia los docentes y estudiantes.

Uribe (2007) menciona que los directores en las escuelas eficaces crean un clima
de apoyo hacia las actividades internas y valoran la participacion activa de los
docentes en el proceso de toma de decisiones, fomentan objetivos en comun,
planifican y monitorean el trabajo de los docentes. Por el contrario Raczynski
(2005), mencionado por Uribe (2007), reafirma que en escuelas no efectivas, existe
poco o nulo soporte hacia los docentes, el trabajo en equipo no es fomentado,
construyen sistemas débiles de evaluacion, no existen metas y objetivos

compartidos y poseen una gestion mas individualista.

A estas caracteristicas podemos sumarle las mencionadas por Hallinger (2008),

citado en Maureira (2018), donde sostiene que un lider de una escuela eficaz:

1. Concreta la misién de la escuela, fijando metas con propdsitos comunes y vision
a futuro.

2. Fomenta un adecuado clima de aprendizaje.

3. Implementa mecanismos para que el tiempo de ensefianza en las aulas sea
efectivo.

4. Retroalimenta constantemente a los docentes, generando un clima de apertura
y de comunicacion efectiva.

5. Genera cultura institucional, haciendo que todos los integrantes se sientan
identificados con la escuela. Esta cultura no s6lo comparte los valores de la
escuela si no también se apoyan y sustentan en los objetivos institucionales.

6. Promueve comunidades profesionales de aprendizaje.

7. Crea espacios de colaboracién con los docentes ejecutando asi un liderazgo

compartido.

Ghanem y Abu Awwad (2019) mencionan tres aspectos fundamentales del trabajo

del director eficaz: el desarrollo de una comprensién profunda de como apoyar a
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los profesores, la gestion del plan de estudios de forma que promueva el
aprendizaje de los alumnos y el desarrollo de la capacidad de transformar las
escuelas en instituciones mas eficaces que promuevan la ensefianza y el
aprendizaje de cada uno de los alumnos. Dentro de estos aspectos existen muchas
practicas basicas de liderazgo eficaz como son; el desarrollo de las personas, con
la capacitacion a los profesores y al resto del personal para que realicen su trabajo
con eficacia, el apoyo intelectual y la motivacion para mejorar el trabajo, la
comunicacion efectiva, la supervisiéon del rendimiento de la organizacion, la
adopcion de una cultura escolar productiva, la modificacién de las estructuras
organizativas que perturban el trabajo y la construccion de procesos de

colaboracion.

Es importante resaltar que una escuela puede llegar a ser eficaz al implementar
procedimientos organizativos eficientes en la gestion escolar. Una gestion dentro
del marco de la escuela eficaz, se caracteriza por la marcha exitosa de la estructura
organizacional para cumplir con los objetivos del servicio educativo (Ibrahim, 2016;
mencionado en Sunaengsih et al., 2019). Entonces podemos afirmar que una

escuela es eficaz, porque realmente su gestion directiva lo es.

Es bajo todos estos sustentos teoricos, es que se establece una relacion
fundamental entre el liderazgo y la eficacia escolar, demostrando que el liderazgo
de las personas que dirigen una institucion educativa, impacta directamente en el
desarrollo de esta, es decir, que es un factor determinante para que una escuela
sea eficaz o no. Cabe resaltar que esta relacién se refleja por un lado; motivando y
liderando a las personas dentro de la institucion (profesores, administrativos,
alumnos y padres de familia), y por el otro creando condiciones necesarias para
gue todos sus estudiantes alcancen exitosamente su desarrollo cognitivo, afectivo
y conductual, necesarios para ser personas felices que impacten de manera

positiva a la sociedad.

1.2.2 Estilos de liderazgo en las escuelas eficaces

El estilo de liderazgo se refiere al comportamiento o enfoque de un lider para influir

en los pensamientos, sentimientos y actitudes de los miembros de la organizacion,
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de esta manera el estilo de liderazgo, marca una forma tipica de comportamiento
de un lider hacia los miembros de su grupo (Wibowo y Hasanah, 2021;

mencionados en Raupu et al., 2021).

Las investigaciones que se centran en los comportamientos y acciones de los
lideres ideales dieron origen a la teoria conductual del liderazgo (Short y Creer,
2002; citados en Murillo, 2006). Estos estudios han generado una amplia gama de
investigaciones sobre el comportamiento de los directivos en las escuelas eficaces,
resultando en la identificacion de una serie de acciones Yy actitudes

caracteristicamente asociadas a los lideres eficaces (Murillo, 2006).

Es asi como la eficacia escolar también estar4 determinada por el estilo de
liderazgo del director, ya que como se menciono anteriormente, existe una estrecha
relacion entre el liderazgo de los directivos y el adecuado funcionamiento de las
escuelas (Masry-Herzallah y Stavissky, 2021), por lo que resulta fundamental
distinguir qué estilos de liderazgo son los mas adecuados para una gestion

educativa eficaz.

Dentro del conjunto de investigaciones sobre liderazgo de escuelas eficaces,
resaltan cuatro estilos de liderazgo; el liderazgo pedagogico, el liderazgo
transformacional, el liderazgo distribuido y el liderazgo democrético. A continuacion,

detallaremos cada uno de estos estilos de liderazgo.

1.2.2.2 Estilo 1: Liderazgo Pedagdgico
Murillo (2006), refiere que este estilo de liderazgo fue el aporte mas significativo del
movimiento de investigacion de eficacia escolar durante los afios ochenta,
planteando asi el termino de liderazgo instructivo, afirmando que una direccion
escolar eficaz:

e Establece la mision y los objetivos de la escuela.

e Generan un adecuado clima de aprendizaje.

¢ Impulsany se enfocan en el desarrollo profesional docente.

e Supervisan, Desarrollan y coordinan el curriculum del centro.

e Promueven el trabajo en equipo de los profesores.
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e Involucran y hacen participe a toda la comunidad escolar.

e Genera un ambiente de altas expectativas con los profesores,
comunicandolas.

e Crean una cultura de evaluacion para el desarrollo entre los pares dentro de

la institucion para la mejora del mismao.

Es importante mencionar que, en este estilo de liderazgo, el planteamiento principal
es la responsabilidad de exitosos resultados en los estudiantes, dandole prioridad
a los procesos de caracter pedagdgico o al proceso de ensefianza-aprendizaje,
para acrecentar la calidad educativa en la escuela. (Day et al., 2020). En este punto
es importante mencionar que este enfoque esta alineado al concepto de eficacia
escolar ya que una escuela eficaz, es aquella que obtiene resultados exitosos en la

mayoria de sus estudiantes.

Entonces ya que este estilo de liderazgo se centra en los aspectos pedagdgicos, el
lider pedagdgico se enfocara en todas las acciones que repercuten en el trabajo
docente, relegando las labores administrativas y técnicas. Es asi que Macneill,
Cavanagh & Silcox (2005, p. 5), mencionado por Arenas (2020), sefialan las

siguientes caracteristicas del liderazgo pedagdgico:

1. Se basay centra en el desarrollo de los aprendizajes.

2. Se construye desde las necesidades e intereses estudiantiles.

3. Esta conectado con el entorno y la vida real.

4. Las pruebas se consideran como una herramienta importante que brinda
informacion valiosa para comprender al estudiante.

Manifiesta la docencia como una profesion.

Ejerce también un liderazgo distribuido.

Construye comunidades de aprendizaje docente.

El director ejerce como lider de la ensefianza profesional del profesorado.

© © N o O

Es facilitador y posee caracter moral.

El liderazgo pedagodgico hace hincapié también en la importancia de establecer
objetivos claros, planificar el plan de estudios y evaluar o monitorear la ensefianza
de los docentes. Day et al. (2020), menciona las practicas asociadas al liderazgo
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pedagadgico que influyen en el éxito de los resultados de los estudiantes egresados,
identificadas por Robinson, Hohepa and Lloyd (2009), luego de realizar un meta-

analisis del liderazgo. Estas son las siguientes:

1. Promover y participar en el aprendizaje y el desarrollo docente: Esta
dimensién, produjo gran impacto, es decir tuvo un impacto significativo en
los resultados de los estudiantes egresados. En esta dimension, los lideres
se centran en asegurar un proceso de ensefianza y aprendizaje Optimo,
fomentan la responsabilidad integral, el rendimiento y bienestar de los
estudiantes, brindando también orientacion valiosa sobre la resolucion de
problemas educativos.

2. Establecer objetivos y expectativas: Esta dimension mostré un impacto
medio alto en los resultados de los estudiantes egresados. En esta
dimensién los lideres establecen la importancia de los objetivos,
garantizando que estos sean claros y desarrollan el compromiso de todo el

personal con los objetivos institucionales.

3. Planificar, coordinar y evaluar la ensefianza y el plan de estudios: Esta
dimension también mostré un impacto medio alto en los resultados de los
estudiantes egresados, teniendo como principales acciones del lider;
promover debates colegiados sobre la ensefianza y su repercusion en el
progreso de los alumnos, supervisar y coordinar activamente el programa de
ensefianza, monitorear a los docentes en el aula y proporcionarles
informacion Gtil para su desarrollo, garantizar el seguimiento sistematico del
rendimiento de los alumnos y el uso de la informacion que surge de este

seguimiento para asi mejorar el programa.

4. Recursos estratégicos: Esta dimension del liderazgo pedagogico,
repercute medianamente en los resultados de los estudiantes egresados. En
esta dimensiéon los lideres utilizan criterios que se ajusten a los fines
pedagadgicos y filosoficos, y garantizan un presupuesto para las prioridades

pedagogicas.
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5. Garantizar un entorno ordenado y solidario: En ella los lideres buscan
proteger el tiempo de los profesores, garantizar unas rutinas disciplinarias

coherentes e identifican y resuelven conflictos con rapidez y eficacia.

Ademas de estas dimensiones el meta-analisis de Robinson, Hohepa and Lloyd
(2009), identifico tres dimensiones del liderazgo pedagdégico eficaz extraidas de

pruebas indirectas:

6. Crear conexiones educativamente poderosas: Estas se dan mediante el
desarrollo de practicas escolares que favorezcan la identidad de cada
estudiante, desarrollando coherencia entre los programas de ensefianza,
garantizando transiciones eficaces de un entorno educativo a otro y

construyendo y mejorando lazos entre el hogar y la escuela.

7. Fomenta conversaciones constructivas alrededor de los problemas
suscitados: Liderando debates sobre las ventajas de las practicas actuales
y las alternativas y conociendo las motivaciones que impulsan a los docentes

a realizar cambios en su practica.

8. Seleccionar, desarrollar y utilizar herramientas inteligentes:
Asegurandose de que estas herramientas estén basadas en teorias validas

y que estén bien disefiadas.

Estas tres Ultimas dimensiones proporcionan un conocimiento particularmente
importante sobre el trabajo de los lideres eficaces y exitosos, ya que destacan la

importancia de la inteligencia emocional en su ejercicio diario.

Finalmente, como podemos observar, las practicas, acciones, enfoques y
comportamientos de este estilo de liderazgo, contribuyen a la eficacia escolar al
poner el enfoque principal en el crecimiento y desarrollo de los individuos que
conforman el entorno educativo, superando asi un enfoque burocratico centrado en

la organizacion, y logrando una direccion mas comprometida con el aprendizaje.
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1.2.2.1 Estilo 2: Liderazgo Transformacional

El concepto de liderazgo transformacional fue planteado por primera vez por Bass
(1985), teniendo como principales caracteristicas el carisma con el que entusiasma
e inspira, la vision y la proyeccion a futuro, la atencion a las necesidades de cada
uno de los integrantes de la comunidad educativa, la estimulacion intelectual y la
capacidad de motivar (Murillo, 2006).

Vermeulen et al. (2022), menciona también que, en la investigacion sobre el
liderazgo transformacional dentro de las organizaciones escolares, se han

identificado tres dimensiones siendo estas las siguientes:

1. La construccion de una vision que sigue los objetivos de la institucion, asi
COmMO Sus principios y prioridades.

2. La consideracion individual, que incluye la atencion a los sentimientos, las
necesidades y requerimientos del personal.

3. La estimulacion intelectual, que considera el apoyo necesario para el
desarrollo profesional y la motivacion para que los trabajadores se enfrenten
a nuevos retos, experimentando y reajustando conocimientos existentes a la

practica diaria.

Day et al. (2020) menciona el siguiente listado de caracteristicas de un lider

transformacional:

1. Establecer direcciones y construir una vision: Centrado en motivar a las
personas y guiarlas hacia un propdsito compartido. Las practicas de esta
categoria son; construir una vision compartida, lograr que las personas
acepten e integren las metas del grupo y demostrar expectativas de alto

rendimiento.

2. Comprension y desarrollo de las personas: Estas practicas, contribuyen
significativamente a la motivacion y tienen como objetivo principal que todos
los trabajadores de la organizacion, tanto docentes como el resto del

personal, desarrollen sus conocimientos y habilidades. Las practicas
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especificas de esta categoria son; dar apoyo considerando las
individualidades, desarrollar la estimulacion intelectual, y el modelado de
valores y comportamientos. Esta categoria se desarrolla y apoya en la
consideracion, la escucha activa de los colaboradores, y la preocupacion de

su bienestar personal y profesional.

(Re)disefiar la organizacién: Esta categoria se relaciona con el
establecimiento de condiciones de trabajo, condiciones que permitirdn a los
docentes aprovechar al maximo sus motivaciones, compromisos Yy
capacidades. Dentro de las acciones de esta categorias tenemos; La
creacion de una cultura colaborativa, la reestructuracion y Re-culturizacion
de la organizacién, el fomento de relaciones positivas y productivas con los
padres de familia y la comunidad. Por ultimo la conexién y el impacto positivo

de la escuela en su entorno.

Gestion del programa de ensefianza y aprendizaje: Esta categoria tiene
como objetivo crear condiciones de trabajo productivas para los profesores,
en este caso fomentando la estabilidad organizativa y reforzando la
infraestructura de la escuela. Las practicas especificas son; contratacion de
personal para los programas de ensefianza, apoyo en la ensefanza,
seguimiento de la actividad escolar y el desarrollo de estrategias para el

enfoque del docente en su trabajo.

Como se puede observar, este conjunto de particularidades del liderazgo

transformacional esta alineadas a las caracteristicas antes mencionadas de los

lideres de las escuelas eficaces, teniendo como una de las caracteristicas

fundamentales; motivar a sus seguidores, haciendo que todo el equipo tome

conciencia sobre la importancia de los objetivos de la organizacion e inspirandolos

para el bien y el desarrollo de la organizacion. Por ello este tipo de liderazgo se

vincula fuertemente a la eficacia escolar, con la vision; la reestructuracion y el

realineamiento de la organizacion; el establecimiento de direcciones; el desarrollo

del talento humano y del plan de estudios; y la participacion con la comunidad (Day
et al., 2020).
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Es interesante como la influencia del liderazgo transformacional en las escuelas
durante la pandemia, ha demostrado, que este estilo de liderazgo se correlaciona
positivamente con el compromiso de los profesores con la escuela. Haciendo que
estén mucho mas involucrados con los cambios institucionales, con el desarrollo de
la innovacion dentro de la escuela, con la comunicacion o6ptima y con la
implementacion del aprendizaje en linea (Masry-Herzallah & Stavissky, 2021). Es
asi que como el liderazgo transformacional es considerado como “modelo de
liderazgo del futuro” (Alvarez, 2010, p. 56; mencionado por Valladolid, 2021), ya
gue este hace que la escuela se adapte y transforme de manera positiva ante el

cambio constante del siglo XXI.

1.2.2.3 Estilo 3: Liderazgo Distribuido

Este estilo de liderazgo surgié en la década de 1990 como respuesta a las
estructuras jerarquicas (Gumus et al., 2018). A diferencia de los estilos de liderazgo
anteriores, supone mucho méas que establecer caracteristicas o remodelar tareas,
ya que implica el desarrollo de una cultura de compromiso, haciendo que la
comunidad educativa participe activamente en la gestion de la escuela y en su
organizacion. Es asi como este liderazgo, aprovecha las variadas habilidades de
cada uno de los integrantes de la comunidad educativa, haciendo que el liderazgo
se manifieste en todos los niveles (Harris y Chapman, 2002; mencionado en Murillo,
2006), haciendo que el proceso de toma de decisiones mejore al involucrar a
multiples actores. (Gumus et al., 2018).

Leithwood et al. (2020), mencionado en Day et al. (2020), menciona también que el
liderazgo escolar puede tener una influencia especialmente positiva en los
resultados de la escuela y de los estudiantes cuando esta distribuido. Es asi como
la organizacion mejora con este estilo de liderazgo, ya que, los profesores tendran
oportunidades de colaborar y participar activamente en el cambio y la innovacion
dentro de la institucion, lo que a su vez contribuira al desarrollo de relaciones

colegiales solidas.
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Harris (2013) mencionado en (Day et al., 2020), explica que existen barreras
estructurales, culturales y micropoliticas que operan en las escuelas y que dificultan
la aplicacion de las formas de liderazgo distribuido, identificando tres grandes

obstaculos para la distribucion del liderazgo:

1. Puede considerarse una amenaza para quienes ocupan posiciones de poder
formal y coloca a los lideres en una posicion vulnerable al renunciar al control
directo de ciertas actividades.

2. Las estructuras escolares actuales, como las divisiones y las jerarquias
rigidas, pueden impedir o dificultar que los profesores alcancen la autonomia
y asuman funciones de liderazgo.

3. Siel enfoque del liderazgo distribuido, no se ejecutan correctamente, pueden

interpretarse como una delegacién de tareas equivocada.

Es importante mencionar entonces que un lider de una escuela eficaz, tendra un
liderazgo distribuido al desarrollar en las personas de la institucion, la capacidad
para resolver problemas, para coordinar, establecer acuerdos y metas dentro de un
clima adecuado, no solo delegando desde un lugar central, sino aprovechando las
capacidades y competencias de todos sus colaboradores, eliminando asi las
barreras entre el lider y el seguidor, ya que todos desempefian ambos roles. De
esta forma se lograra eficazmente una mayor coordinacion con las personas de la
comunidad educativa, impulsando el trabajo en equipo y el desarrollo del

aprendizaje

1.2.2.4 Estilo 4: Liderazgo Democratico:

El liderazgo democratico tiene sus cimientos en la cooperacion e implicacion de
todos los miembros del grupo (Murillo, 2006). Se ocupa de la participacion
significativa y de la toma de decisiones para establecer las condiciones para las
relaciones respetuosas, la colaboracién, la cooperacién activa, y permitir la
formacion de organizaciones educativas sociales, de aprendizaje y culturalmente
sensibles. Se basa en la tradicion filosofica del pragmatismo de Dewey, cultiva "un
entorno que apoya la participacion, el intercambio de ideas y las virtudes de
honestidad, apertura, flexibilidad y compasién” (Starratt, 2001, p. 338; mencionado
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en Kilicoglu, 2018). Ademas, implica la incorporacion de los principios
fundamentales del liderazgo y los procedimientos que generan o mantienen la
equidad social, el fortalecimiento y el sentido de comunidad, a través del equilibrio
de poder y la confianza en las areas de liderazgo y gestion escolar. (Harris, Moos,
Moller, Robertson y Spillane, 2007; Moller, 2003; citados en Kilicoglu, 2018).

Respecto a la importancia del liderazgo democratico este fomenta la justicia social
de aprendizaje, representa los valores y cultiva una cultura de apertura y didlogo,
critica y deliberacion, basandose en la investigacion, el debate y los buenos
argumentos (Rawson, 2011), facilitando el crecimiento de los lideres y de los demas
hacia el potencial humano (Woods, 2005; mencionado en Kilicoglu, 2018). Ademas,
brinda oportunidades para participar significativamente en la toma de decisiones de
los alumnos, los profesores y el personal no docente (Lopez, 2014). Esto conlleva
a vivenciar la democracia y la participacion, proporciona espacios para dialogar,
reflexionar y generar una critica constructiva, haciendo que todos sean parte del
aprendizaje (Mufioz, 2011)

Un lider eficaz también sera un lider democrético, ya que toma decisiones mediante
la deliberacion haciendo participar a todos los elementos por consenso, llevan a
cabo decisiones delegando la autoridad y la responsabilidad a sus colaboradores
(Raupu et al., 2021)

1.2.3 Competencias directivas para una gestion eficaz

Conocer las competencias que permitan una gestion eficaz dentro de la escuela,
permitira identificar de la manera mas acertada y precisa la efectividad de la
direccién dentro de la institucion (Uribe, 2007). Ademas como menciona Castro et
al. (2019), las competencias de liderazgo son basicas y fundamentales para poder
desarrollar en los estudiantes aprendizajes de calidad, por lo que es de suma
importancia analizarlos, para asi plantear y desarrollar planes de accion de alto

impacto educativo.

Tafur (2018), define las competencias en el sector educativo como la habilidad de

solucionar en diferentes contextos, tareas con éxito, especificando que un director
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es cualificado cuando tiene un desempefio exitoso en sus actividades a cargo.
Asimismo, para Saltsman y Shelton (2019) las competencias son un aglomerado
de habilidades, aptitudes y conocimientos que generan un exitoso desempefio en
la gestion institucional y pedagdgica de los directivos. Es importante tomar en
cuenta que las competencias directivas engloban tanto el aspecto profesional como
el personal, obteniendo capacidades, conocimientos y aptitudes que logran que los
directivos puedan desarrollar su labor. (Quinn 1995, Ducci 1997, OECD 2001,
Carrasco 2003, Masseilot 2000, Tobdn, 2006; mencionados en Tafur, 2018)

Garcia et al. (2011), identificaron tres tipos de competencias basicas, las cuales

son:

« Competencias instrumentales: En estas se encuentran las competencias
gue sirven de herramienta para obtener algun determinado objetivo. Son
destrezas metodologicas y cognitivas que permiten la aptitud profesional.
Dentro de estas se encuentran:

« Competencias interpersonales: Estas engloban a aquellas habilidades de

manejo asertivo de emociones y suponen habilidades individuales y sociales.

« Competencias sistémicas: Este tipo de habilidades permiten apreciar la
interrelacion y combinacion de las diferentes partes en su conjunto. Para
desarrollar estas competencias, es necesario contar con habilidades
instrumentales e interpersonales previamente adquiridas, ademas de poseer

imaginacion y sensibilidad.

Es a partir de esta tipologia realizada por Garcia et al. (2011), que se
seleccionaron un listado competencias, que luego fueron validadas por un

importante equipo de expertos de Nicaragua, Espafia y Peru las cuales son:

1. Planificacion, visién estratégica y pensamiento analitico: Esta
competencia hace que el directivo defina eficazmente objetivos e
identifique prioridades, para asi pueda ejecutar tareas organizando

adecuadamente las actividades.
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Trabajo en equipo: Promueve una comunicacion efectiva, la
colaboracion y la confianza entre los integrantes de la comunidad
educativa. Trabajar de manera conjunta, integrada y participativa para
alcanzar metas compartidas. Compartir abiertamente resultados con los
demas.

Toma de decisiones y resolucion de problemas: La habilidad del
director para seleccionar la opcidbn mas apropiada en funcion de una
evaluacién organizada y estructurada, asumiendo la responsabilidad de
las consecuencias resultantes de la decision tomada. Resuelve
problemas analizando y ponderando alternativas para finalmente
elaborar y proponer estrategias de forma oportuna.

Relaciones interpersonales y comunicacion - construccion del
clima escolar: Tener interacciones saludables y positivas con las
personas, con empatia, escucha activa y asertividad. Expresar de forma
clara lo que piensa y siente mediante lenguaje verbal y no verbal.
Preocupéandose por las personas de la institucion, generando relaciones
para la colaboracién dentro y fuera de la escuela. Respaldar el buen
desarrollo de las diversas actividades y generando un clima de respeto y
tolerancia.

Liderazgo: Influir de manera positiva en las personas, colaborando al
desarrollo de las personas en sus diferentes ambitos, tanto en el contexto
laboral como en el personal. Conduciendo a las personas hacia un mismo
objetivo, motivdndolas a comprometerse e inspirando confianza.
Sentido o compromiso ético: Inclinarse hacia lo moralmente correcto,
optando por hacer siempre el bien, defendiéndolo y perseverando
siempre en este. Comprometerse con la institucion y sus objetivos.
Evaluar el impacto de su funcion directiva desde un enfoque ético.
Respetar y promover los derechos de los estudiantes y de las personas
en general.

Participacion y negociacion: Promover un ambiente de paz,
resolviendo diferencias generadas entre los grupos o personas.
Conciencia e implicacion social: Manejar las relaciones de poder

importantes asi como las redes sociales para asi generar el desarrollo de
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la comunidad, interactuando, ayudando y estando disponible siempre
gue se necesite.

9. Administraciony control del tiempo: Realizar una direccién que tenga
una comprension precisa de los propésitos y las prioridades. Programa
tareas, establece roles y asigna responsabilidades. Es efectivo con el
tiempo, planifica, coordina y supervisa el trabajo de los demas.

10.Orientacion al logro: Enfocarse en lograr los resultados esperados.

11.Autonomia, autodominio y resistencia al estrés: Ejecuta sus labores
de forma eficaz, sin necesidad de ser supervisado. Asume sus
responsabilidades y autogestiona sus emociones utilizando sus propias
competencias y habilidades

12.Enfoque en el aprendizaje de los estudiantes: Disefar las acciones
de la institucion en torno a la vivencia del proceso de ensefianza y
aprendizaje, incentivando la evaluacion de los resultados para su
continua mejora.

13.Innovacion y y capacidad de adaptacion: Introducir ideas y soluciones
novedosas que satisfagan las necesidades y demandas de la
organizacion y su comunidad, con el fin de mejorar los procesos y los
logros educativos.

14.Actitud emprendedora: Optimizar eficientemente los recursos
disponibles para impulsar el desarrollo de la institucion, asumiendo
riesgos y aprovechando oportunidades.

15.Enfoque en el crecimiento personal y el aprendizaje: Fomentar el
desarrollo y el aprendizaje de manera estratégica, alineados con los
objetivos buscados.

16.Coaching, apoyo y fomento del crecimiento profesional de los
colaboradores: Promover el desarrollo y crecimiento profesional de los

docentes y otros miembros del equipo de trabajo.

Saltsman & Shelton (2019) realizaron un estudio junto a un panel de expertos

gue incluian a delegados oficiales de la UNESCO, delegados nacionales de la

Red del Plan de Escuelas Asociadas de la UNESCO vy ejecutivos de alto nivel

del Sector de la Educacion de la UNESCO, donde se identificaron las

competencias de liderazgo esenciales para los lideres educativos a nivel
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mundial. Para preparar el estudio, se realizé un meta-analisis que examind 70
estudios individuales sobre el liderazgo global y revel6 un total de 522
competencias previamente validadas. El panel llegd a un consenso de 70
competencias esenciales requeridas para los futuros lideres de la educacion

global las cuales son:

Visién
Liderazgo (capacidad de liderar y empoderar a otros)

Integridad (honestidad, confianza, responsabilidad, ética)

w0 NP

Mentalidad global (comprension de otras culturas, perspectiva mundial,

capacidad de pensar globalmente)

o

Capacidad para hacer frente al estrés (inteligencia emocional, equilibrar las

tensiones, el equilibrio de la vida)

6. Pensamiento creativo

7. Liderar con el ejemplo

8. Apertura mental (pensar fuera de la caja)

9. Motivacion

10.Resolucion de problemas (evaluacion, analisis, pensamiento analitico)

11.Sincero/Honesto/Veraz

12.Madurez

13. Adaptabilidad social (capaz de sentir la situacion y la gente)

14.Estilo personal (fuerte personalidad)

15. Proactivo

16. Toma decisiones asertivas (juicio, decision)

17.Paciente

18.Confidente (estd seguro de sus capacidades o de tener confianza en las
personas, los planes o el futuro)

19.Capacidad de escucha

20.Ethos (con espiritu, caracter y aspiraciones)

21.Altos niveles de exigencia (calidad)

22.Empatia (preocupacion por los demas, sensibilidad)

23.Construye relaciones (creacion de asociaciones y alianzas - enfoque

externo)

24.Dedicado a la educacién (Compromiso con los valores de la educacion)
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25.Trabajo en equipo (potenciar los equipos)

26.Curiosidad, deseo de saber o aprender

27.Posee conocimientos académicos

28.Gestion de conflictos (diplomacia, negociacion)

29.Optimismo

30.Tolerancia a la ambigiiedad (capacidad de gestionar la incertidumbre)

31.Flexibilidad

32.Colaboracién (compartir el liderazgo)

33.gestion intercultural (trabajo entre culturas, equilibrio de tensiones,
competencia intercultural)

34.Conciencia social o sensibilidad social (habilidad para comprender y mostrar
empatia hacia los demas, incluyendo aquellos de diferentes origenes y
culturas).

35.Habilidades generales de comunicacion (escritas, orales, no verbales)

36.Pensamiento estratégico

37.Conocimiento (inteligencia)

38.Agente de cambio (dirige y facilita el cambio)

39.Aprecia a los trabajadores proactivos

40.Desenvolverse significativamente y participar en discusiones profesionales

41.Energia personal (dindmica, energizante)

42. Autocontrol (pensar antes de actuar)

43.Dedicado a los estudiantes (compromiso con el aprendizaje centrado en el
estudiante y su satisfaccion)

44.Trabajo ético

45.Capacidad para comprender la investigacion y los datos desde un enfoque
multidisciplinar

46.Coraje (la capacidad de controlar el miedo en una situacion peligrosa o
dificil)

47.Persuasion (influir, inspirar, motivar)

48.Habilidades de comunicacion intercultural

49. Determinacion (capacidad de decidir qué es lo mejor que se puede hacer en
una situacion concreta, y de hacerlo con energia y determinacion.)

50.Orientado a los resultados

51.Gestiona el tiempo con eficacia
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52.Respeta

53. Gestion operativa (coordinacién, organizacion, administracion, delegacion)

54.Compromiso/Perseverancia

55. Profesionalismo

56.Vision holistica del bienestar

57.Conciencia cultural (inteligencia cultural, apreciacion de la diversidad)

58.Resiliencia (supera la adversidad, persistencia, tenacidad)

59.Conciencia de si mismo (comprension de uno mismo y de su papel)

60. Compromiso con el desarrollo profesional personal y el aprendizaje

61.Enfocado en el desarrollo de las personas (contratacion, desarrollo y
capacitacion de personas)

62.Comprometido en generar entornos de trabajo seguros (equilibrio de las
tensiones)

63.Comprension del sistema educativo (estructuras, asuntos estudiantiles,
tendencias en la educacion)

64.Comprension de los sistemas organizativos (estructuras de trabajo globales)

65. Habilidades linguisticas

66. Oportuno (puntualidad)

67.Equitativo

68. Actua con cautela (Prefiere dar un paso atras y conceptualizar o teorizar el
proyecto antes de pasar a la accion)

69. Sabiduria

70.Conocimiento del contexto local.

En una investigacion realizada por Castro et al. (2019), se examinaron los grados
de desarrollo de las competencias de liderazgo de los directivos en la regién de
Chile, trabajaron con una muestra de 568 docentes, para lo cual se tomaron los
criterios y descriptores del area de liderazgo planteados en Marco para la buena
Direccion del ministerio de educacion de Chile siendo los criterios los presentados

en la siguiente tabla:
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Tabla 1: Criterios y descriptores del area de liderazgo planteados en Marco para
la buena Direccién del ministerio de educacion de Chile

Criterio

Descriptor

El director y el
equipo directivo
ejercen liderazgo y
administran el

cambio al interior de

Utiliza distintos estilos de liderazgo de manera
eficiente.

Ejerce su rol como formador de personas y de la
organizacion.

Reflexiona sobre su gestion profesional en el contexto

la escuela. de su labor directiva.
Lidera procesos de cambio al interior de la escuela.
Promueve y apoya una cultura organizacional flexible
El director Es capaz de comunicarse de manera efectiva con
comunica sus diferentes interlocutores en forma escrita.

puntos de vista con
claridad y entiende
las perspectivas de

otros actores.

Es capaz de comunicarse de manera efectiva en
forma oral.

Es capaz de escuchar y estar abierto a recibir
comentarios, ideas y sugerencias.

Practica un trato cordial con el personal de la escuela.
Coopera con la comunidad educativa.

Establece canales de comunicacion con personas
ligadas al proceso de toma de decisiones fuera de la

comunidad escolar.

El director y el

equipo directivo
aseguran la
existencia de
informacion atil

para la toma de

decisiones
oportuna 'y la
consecucion de

1. Garantizar la existencia de mecanismos de
recoleccion de informacibn como como insumo
para el proyecto educativo del establecimiento.

2. Asegurar la recoleccion y sistematizacion de la
informacion para evaluar a las y los docentes.

3. Retroalimenta a docentes sobre su desempefio
profesional.

4. Retroalimenta a docentes y asistentes de la

educacion sobre su desempefio laboral.
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resultados

educativos

Dispone de mecanismos de informacion
sistematica sobre el clima interno del
establecimiento y las relaciones con los actores
relevantes del entorno.

Utiliza informacion disponible para monitorear los
resultados de aprendizaje de los estudiantes, y
evaluar oportunamente los resultados de
aprendizaje de los estudiantes.

Utiliza la informacion disponible para monitorear y

evaluar los resultados del establecimiento.

El director y el
equipo directivo son
capaces de
administrar
conflictos y resolver
problemas

Es capaz de identificar los problemas del
establecimiento y resolverlos.

Utiliza técnicas de negociacion y resolucion de
conflictos.

Establece mecanismos para la resolucion de
disputas y quejas.

Toma decisiones fundamentadas.

Considera enfoques alternativos para la resolucion

de problemas.

El director difunde

el proyecto
educativo

institucional y
asegura la

participacion de los
principales actores
de la comunidad
educativa en su

desarrollo

Comunica el proyecto educativo de la escuela
Promueve el desarrollo de una vision compartida
del proyecto educativo institucional.

Procura que los cambios al interior de la unidad
educativa se reflejen en la planificacion del
establecimiento.

Asegura que la planificacion se base en
informacion relevante considerando a los actores
del contexto interno y externo.

Genera espacio para que los intereses de los
distintos actores de la comunidad escolar se vean

reflejados en el proyecto educativo institucional.

Nota: Castro et al. (2019, p.5)
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Ghanem y Abu Awwad (2019), realizaron un estudio para identificar las

competencias de liderazgo que deben ejercer los directores de la escuela para

incidir en el desempeiio de los docentes y el personal, en las escuelas UNRWA de

las Naciones unidas. En esta investigacion, estas competencias se agruparon en

2; competencias administrativas y técnicas, y competencias personales y sociales.

A patrtir de estos dos grupos se utilizaron 31 items para determinar las habilidades

administrativas y técnicas y 19 items para determinar las habilidades personales y

sociales. En la tabla 2 se muestra el listado de competencias.

Tabla 2: Competencias Administrativas y Personales. Ghanem y Abu Awwad
(2019)

COMPETENCIAS
ADMINISTRATIVAS Y TECNICAS

COMPETENCIAS PERSONALES Y
SOCIALES

1. Comprende el entorno en el que
trabaja.

2. Incrementa el valor de las acciones
de su institucion.

3. Involucra a todos los colaboradores
en la obtencién de los objetivos de
la escuela.

4. Est4d interesado en obtener la
informacion necesaria para su
trabajo.

5. Se esfuerza por la innovacién y la

creatividad en su trabajo.

6. Traduce la vision y la mision de la
escuela en planes realistas.

7. Desarrollar planes detallados vy

precisos.

8. Desarrolla planes ejecutables vy
realistas.

9. Tiene amplios conocimientos de
gestion.

10.Desea desarrollar
permanentemente sus capacidades
de gestion.

11.0rganiza las prioridades de su
trabajo en funcién de los objetivos
fijados.

12.0rganiza y gestiona el tiempo con
precision.

1. Se comunica asertivamente con
los demas.

2. Escucha a sus interlocutores hasta
el final sin interrumpirlos.

3. Ofrece oportunidades para que los

colaboradores  expresen  sus
opiniones libremente.

4. Puede trabajar con personas
dificiles.

5. Respeta las opiniones y decisiones
de los demas.

6. Es estricto con el cumplimiento de

labores.
7. Corrige  a sus empleados
asertivamente.

8. Muestra confianza a las personas
gue tratan con él/ella.
9. Acttan de manera pacifica y

equilibrada
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13.0rganizar adecuadamente
archivos y registros.

14.Dedica tiempo al trabajo de oficina.

15.Realiza reuniones escolares de
coordinacion.

16.Tiene equipos de trabajo en la
escuela.

Sus

17.Esta dispuesto a elevar las
competencias cognitivas y
profesionales de sus
colaboradores.

18. Distribuye tareas con los

colaboradores de la escuela segun
sus capacidades.
19.Ayuda a sus colaboradores a

comprender sus tareas |y
responsabilidades de diferentes
maneras

20.Involucra a los colaboradores en la
toma de decisiones

21.Explica a los colaboradores lo que
deben de hacer, pero les deja
libertad para implementar las
tareas.

22.Anima a sus colaboradores a
trabajar de forma activa y dinamica.

23.Reacciona positivamente a las
nuevas ideas propuestas por los
colaboradores

24.Busca crear un alto espiritu moral
entre todos los colaboradores en la
escuela

25.Da el ejemplo cumpliendo
reglamentos y normas

26.Tiene normas acordadas en su trato
con los empleados.

27.Es justo en su evaluacién del
rendimiento del personal

28.Es activo y capaz de soportar
diferentes condiciones de trabajo

29.Tiene la capacidad de enfrentarse a
las crisis y actuar con sabiduria ante
ellas

30.Actuar con rapidez en situaciones
gue requieren toma de decisiones

31.Tiene el coraje de tomar decisiones

los

10.Es capaz de controlar sus
emociones y ajustarlas.

11.Esta interesado en mejorar la
comunicaciéon entre sus
colaboradores.

12.Trabaja  para reforzar las

relaciones en toda la comunidad
escolar.

13.Es paciente en su busqueda de
objetivos

14.Es firme con los colaboradores
cuando es necesario.

15.Conoce bien y a fondo a sus
colaboradores.

16.Tiene alta autoestima sin ser
arrogante.

17.Sus problemas personales no
suelen reflejarse en su trabajo y en
su relacién con el personal.

18.Es coherente con sus acciones.

19.Trata a sus colaboradores con
humanidad, teniendo en cuenta

sus diferentes circunstancias

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO II: DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se abordara el disefio metodologico empleado para el desarrollo
de la presente investigacion. Dentro del cual se explicara el planteamiento del
problema de la investigacion, y se desarrollara la justificacién de los objetivos, el
enfoque, el método y el instrumento de investigacion seleccionados. Asimismo se
describiran los principios éticos por los que se rigié la investigacion, y por ultimo se
presentara el procesamiento y analisis de la informacién obtenida.

2.1 Planteamiento del problema de investigacién

La pregunta de investigacion del presente trabjajo fue ¢CoOmo perciben los
directivos su propio estilo y competencias de liderazgo, relacionadas a la eficacia
escolar, en una institucién educativa privada en Lurigancho Chosica?. Respecto a
esta interrogante se debe tener en cuenta que la presente investigacion toma como
eje principal el liderazgo, factor critico asociado a la eficacia escolar, que es
considerado el segundo factor de mayor trascendencia y que ademas tiene un
fuerte peso en la mejora escolar, siendo capaz de impactar de una manera muy

positiva a calidad de ensefianza de las escuelas (Leithwood et al., 2008).

La pregunta de investigacion se fundamenta en que existe un vinculo estrecho entre
el liderazgo y la eficacia escolar, demostrando que el liderazgo de los directivos
impacta directamente en la mejora de la ensefianza docente y, de forma indirecta,
al crear un entorno propicio para el desarrollo del aprendizaje de los estudiantes.
(UNESCO, 2006; Letihwood y Louis, 2011; citados en Vaillant, 2015).
Adicionalmente debemos mencionar que en la actualidad, el liderazgo ejercido por
los directivos en las instituciones educativas ha adquirido una relevancia

significativa en el ambito educativo a nivel global, esto se debe a que diversas

44



investigaciones han confirmado la relevancia del liderazgo directivo para alcanzar
la eficacia escolar (UNESCO, 2015).

En la region de América Latina y el Caribe, se han llevado a cabo notables
iniciativas para fortalecer el liderazgo directivo en el ambito educativo. No obstante,
persisten desafios relevantes, especialmente en lo que concierne a la preparacion
y formacion de los lideres escolares (UNESCO, 2015). Es importante resaltar que
el impacto del liderazgo en la eficacia escolar, se dard dependiendo del estilo de
liderazgo que se desarrolle en cada institucion, siendo igual de importantes las
competencias que permiten tener un acertado desempefio en la gestion de la
escuela Uribe (2007). Conocer tanto los estilos de liderazgo, como las
competencias permitira identificar de forma més adecuada y acertada la efectividad
de la direccion dentro de la institucion. Es a partir de lo expresado lineas arriba que
se toman en cuenta las competencias de liderazgo, siendo estas el conjunto de
habilidades, aptitudes y conocimientos que les permiten a los directivos, un exitoso
desempefio en la gestidn institucional y pedagdégica (Saltsman, & Shelton, 2019).

2.2 Descripcion del contexto del estudio

La investigacion se desarrollé6 en una institucion educativa privada de Educacion
Basica Regular, la cual se encuentra ubicada en el distrito de Lurigancho-Chosica.
Esta brinda servicios educativos para los niveles de inicial, primaria y secundaria.
Dentro de ella se desarrolla una poblacién estudiantii aproximada de 400
estudiantes, los cuales estan a cargo de 40 docentes.

La institucion esta liderada por un directorio conformado por un promotor, un
administrador, el director general y el director ejecutivo. Le siguen en la cadena de
mando la subdirectora y los coordinadores del nivel inicial, primaria y secundaria.
Todos los antes mencionados conforman el consejo educativo, encargado de
programar, organizar, supervisar y evaluar todas las actividades dentro de la

institucion.

Esta institucion posee 33 afos de vida institucional, siendo una de una de las

instituciones particulares mas prestigiosas y representativas de Chosica, lo cual se
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refleja en la alta demanda de vacantes, la aceptacion y comentarios de los padres
de familia tanto de los alumnos egresados como de los alumnos que actualmente
vienen estudiando en la institucion. Adicionalmente la institucion ha recibido
diferentes reconocimientos, entre los cuales destacan el de clima escolar otorgado
por IPAE en el afio 2017 por alcanzar un puntaje de 90% en clima escolar, el de
institucion formadora en valores otorgado por la municipalidad de Chosica en el afio
2005, y el premio otorgado a la directora de la institucion en el afio 2015, como lider
femenino representativo de la comunidad de Chosica. Es asi como se decide tomar
esta institucibn como unidad de investigacién, debido a su prestigio y

reconocimiento descrito, en la zona en la que se desarrolla.

2.3 Objetivos de la investigacion
2.3.1 Objetivo general

e Analizar la percepcion de los directivos sobre su estilo y competencias de
liderazgo, relacionadas a la eficacia escolar en una institucién educativa

privada en Lurigancho Chosica.

2.3.2 Objetivos especificos

e Describir las percepciones de los directivos sobre su estilo de liderazgo en
la Institucion.
e |dentificar desde las percepciones de los directivos, las competencias de

liderazgo relacionadas a la eficacia escolar que ponen en practica.

2.4 Enfoque y metodologia de investigacion
El paradigma bajo el que se desarrolla la siguiente investigacion es el interpretativo,
con un enfoque metodoldgico cualitativo, el cual analiza las experiencias de las
personas y estudia el entorno natural en la que estas se desenvuelven, dandole el
sentido o significado que las personas le otorgan (Denzin y Lincoln, 2011; Kvale,
2012). Adicionalmente, Creswell (2015) menciona 8 importantes caracteristicas de
la investigacion cualitativa entre las cuales tenemos:
e Se desarrolla en un entorno natural, en el mismo campo de accion, es decir
se suele recoger la informacion en el lugar donde los participantes

experimentan la cuestion o el problema objeto de estudio.
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e Este método confia en el investigador como pieza clave dentro de la
investigacion ya que, durante la recogida de datos, es este el que recogera
los datos mediante la entrevista, observacion y/o el examen de documentos.

e Suelen involucrar mdultiples métodos; como el estudio de caso, la
fenomenologia, entre otros. Ademas, puede utilizar por ende diferentes
fuentes de datos, entre los cuales estan; entrevistas, observaciones y
documentos.

¢ Implica que los datos sean organizados de manera inductiva en unidades de
informacion cada vez mas abstractas, yendo de lo inductivo a lo deductivo.

e Refleja las multiples perspectivas que los participantes tienen del problema
de estudio.

e Posee un disefilo emergente, es decir que no es estrictamente prescrito y
gue las diferentes fases del proceso pueden cambiar.

e Implica la interpretacion y reflexividad de los investigadores, tomando en
cuenta sus experiencias y antecedentes en general.

e Presenta una imagen holistica y compleja, ya que, en una investigacion
cualitativa, el investigador identifica variados factores que intervienen en una
situacién, identificando las complejas interacciones que hay entre estos

factores.

Es esta investigacion, se ha visto pertinente optar por una metodologia de corte
fenomenoldgico, el cual es definido por Max Van Manen como; “a method of
abstemious reflection on the basic structures of the lived experience of human
existence.” [un método de reflexion abstemio sobre las estructuras basicas de la
experiencia vivida de la existencia humana ] (Van-Manen, 2016, p. 26). Es relevante
destacar en este concepto que cuando se hace referencia a un método de reflexion
abstemia, se esta aludiendo a una reflexion basada en la experiencia vivida, sin
verse influenciada por teorias complicadas, debates polémicos, suposiciones o

emociones.

Aguirre & Jaramillo (2012), mencionan que el método fenomenoldgico tiene tres
caracteres principales; caracter metddico, caracter cientifico y caracter filosofico.
Este ultimo, el mas caracteristico del método, que parte de la premisa de que, con

esta raiz filosofica, este método;
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...explora la busqueda de las condiciones trascendentales de la estructura
de la conciencia, de los modos como los objetos se dan a un sujeto
cognoscente, del papel de la percepcion en el proceso de conocimiento, del
lugar del cuerpo en el acceso a las realidades del mundo, de las maneras en
las que podemos abordar al otro, y muchas otras mas (Aguirre & Jaramillo,
2012, p. 54).

Adicionalmente, segun Van-Manen (2016), la fenomenologia es el camino mas
pertinente para acceder al mundo tal y como lo experimentamos desde nuestra
cotidianidad, desde las acciones més sencillas del diario vivir y se orienta a los
significados que surgen en las experiencias. Todas y cada una de las experiencias
humanas posibles (acontecimientos, sucesos, incidentes, ocurrencias, objetos,
relaciones, situaciones, pensamientos, sentimientos, etc.) pueden convertirse en
un tema de investigacion fenomenoldgica. Cabe resaltar que cuando Van Manen
Cuando se menciona "el mundo tal como lo experimentamos", se esta haciendo
referencia al mundo tal y como lo experimentamos en el momento presente, de
forma inmediata y previa a cualquier reflexion. Esto implica que no se refiere al
mundo segun lo conceptualizamos o categorizamos, ni a como reflexionamos sobre
él. De esta manera, se plantea una oposicion a la tendencia de teorizar y alinear la

vida real que suele presentarse en la teoria pedagdgica (Ayala, 2008).

Con respecto al rol del investigador en los estudios fenomenoldgicos, se tiene que
tomar en cuenta que el estudio de las realidades, sélo pueden llevarse a cabo
cuando el investigador se entrega completamente a un estado de asombro,
enfocandose primordialmente en indagar el significado fundamental de los
fenémenos, asi como en comprender el sentido y la relevancia que estos poseen.
(Van-Manen, 2016; Ayala, 2008). Es importante tener en cuenta que la
fenomenologia es principalmente un enfoque filoséfico para cuestionar, no un
meétodo para proporcionar respuestas o descubrir conclusiones predefinidas. El
fenomendlogo no descarta lo tedrico, pero lo considera secundario para obtener la

libertad de pensamiento y reflexion (Fuster, 2019).

Es asi como este método ayuda de manera excepcional al entendimiento de las
realidades escolares, principalmente a las experiencias y vivencias de los agentes
de la comunidad educativa (Aguirre y Jaramillo, 2012). Ademdas, como
mencionamos anteriormente la fenomenologia estudia las realidades tal y como

son percibidas por las personas, lo cual contribuye a la obtencion de los objetivos
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planteados en esta investigacion, ya que rescataremos como se vive el liderazgo

dentro de la escuela desde la mirada interna de los directivos.

A pesar de que la fenomenologia no se adhiere a un método convencional
especifico, su desarrollo se lleva a cabo mediante un enfoque o camino patrticular,
esta investigacion ha tomado en cuenta las fases planteadas por Ayala (2008)

propuesta para investigaciones educativas, la cual consta de tres fases:

Fase 1. De naturaleza descriptiva, durante esta fase se busca recoger la
experiencia vivida de manera directa mediante entrevistas, relatos autobiograficos,

protocolos de experiencia personal y observacion-descripcion de un documental.

Fase 2: De naturaleza interpretativa, en esta fase se hace una reflexion e
interpretacion del material recogido en la fase anterior, realizando un analisis
tematico que tiene como finalidad extraer temas esenciales, identificando patrones

organizandolos de tal manera que se puedan comprender de manera detallada.

Fase 3: En esta fase se enfoca en la reflexién y expresion por escrito acerca de la
vivencia experimentada. Tiene como finalidad integrar en una sola descripcion
todos los aspectos de todos los sujetos estudiados, Mediante la elaboracion de una
descriptiva y evocadora narrativa, se busca plasmar de manera fiel las acciones,
comportamientos, intenciones y vivencias de las personas, tal y como las
percibimos en la realidad. (Van-Manen, 2016; Fuster Guillen, 2019). El producto
de esta fase es a lo que Van Manen nombra como texto fenomenoldgico, este
debera llevar al lector a vivir una experiencia significativa, con la cual experimente
emociones que lo conmuevan muy adentro y lo transformen, que lo hagan

comprender intuitivamente el significado vivido de algo (Fuster Guillen, 2019).

Al ser un estudio de corte fenomenoldgico, la investigacion abordara temas
preliminares, los cuales se determinaron de acuerdo a los objetivos planteados.
Entre estos temas preliminares tenemos; Propdsito, motivacion e inspiracion
personal, experiencias vividas con las personas de su equipo, obstaculos que
afrontan diariamente en la institucion y experiencias vividas en torno a la toma de

decisiones y resolucion de problemas.
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2.5 Informantes

En lo referente a los Informantes, se trabajé sobre una muestra por conveniencia.
Es asi como los informantes que fueron seleccionados para el recojo de la
informacion fueron 5 miembros del equipo directivo de la institucion educativa.
Dentro de este grupo se encuentra; el promotor, la directora general, el director

ejecutivo, coordinador académico y la subdirectora.

Con respecto a los criterios de inclusion y exclusion de los participantes, se tomaron
en cuenta a los directivos de ambos sexos, masculino y femenino con un rango de
edad mayor o igual a 40 afios, con un tiempo de servicio igual o mayor a 10 afios
dentro de la institucién y una permanencia en el cargo actual en un periodo no

menor a 5 afnos.

A continuacién, se presenta la siguiente tabla con los criterios de inclusién y

exclusion

Tabla 3: Criterios de inclusion para los informantes seleccionados para la investigacion

Cddigo del | Sexo | Edad Cargo Tiempo en la | Tiempo en el
informante institucion cargo
(afos) (afios)
El M 70 Promotor 32 32
E2 F 65 Directora general 32 32
E3 M 40 Director ejecutivo 10 7
E4 F 68 Coordinador académico 25 15
E5 F 70 Subdirector 24 24

Fuente: Elaboracién propia

Es importante indicar que los informantes voluntariamente se encontraron con
disposicion de participar de la investigacion, luego de ser invitados a participar
mediante un consentimiento informado, explicandoles todos los aspectos del

proceso, como asi lo establecen los principios éticos de la investigacion.

2.6 Técnica e instrumento de investigacion

La técnica empleada en la presente investigacion fue la entrevista a profundidad,
dado que es la mas pertinente para el método de investigacion de corte
fenomenoldgico. La entrevista en profundidad adquiere informacién sobre el objeto

de estudio, recopilando la interpretacién que el entrevistado posee con referencia

50



a su experiencia (Fuster, 2019). Este tipo de entrevista se realiza con la intencidn
de descubrir detalles en profundidad de la experiencia y la perspectiva del
entrevistado sobre un tema, teniendo como ventaja principal el poder descubrir
informacion mas detallada y profunda que otros métodos de recogida de datos. Esta
indaga y recopila material narrativo vivencial, relatos o episodios que pueden ser
utilizados como recursos para la reflexion fenomenologica, con el fin de desarrollar
una comprensiéon mas enriquecedora y profunda de un fenédmeno humano en

particular. (Van-Manen, 2016).

Durante la entrevista a profundidad se realizaron cuatro preguntas principales, las
cuales se desarrollaron alrededor de aspectos como; propdsito, motivacién e
inspiracion personal, experiencias vividas con las personas de su equipo, y
obstaculos que afrontan diariamente en la institucion. Estas preguntas buscaron
rescatar la percepcion de los directivos sobre su estilo y competencias de liderazgo.
Alrededor de estas preguntas principales surgieron preguntas adicionales las
cuales ayudaron a extraer informacion mas detallada para la investigacion. Es decir,
fueron lo suficientemente desestructuradas como para permitir el descubrimiento

de nuevas ideas y temas.

Esta investigacion utiliz6 como instrumento el guion de entrevista, con preguntas
sustentadas en los objetivos del estudio, sin embargo, este guion no esta
organizado en una estructura secuencial ya que lo que se desea es que en la
entrevista se produzca informacién de forma espontanea, pudiendo variar inclusive
para cada sujeto entrevistado. Es importante recalcar que las preguntas disefiadas
para este estudio, eran intencionadamente abiertas para dar a los participantes la

oportunidad de expresar sus propias experiencias dentro de su entorno escolar.

Es importante mencionar que durante la entrevista se tuvo claramente la intencion
fenomenoldgica de la misma, para ello es importante estar mentalmente preparado,
de lo contrario si el investigador no esta pendiente a la necesidad de obtener
material de experiencias vividas, puede acabar con un material que consista en

muchas respuestas cortas (Van-Manen, 2016).

2.6.1 Disefio del instrumento de investigacion

El guion de entrevista a profundidad, se dividi6 en tres temas preliminares;

Propdsito, motivacion e inspiracion personal, experiencias vividas con las personas
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de su equipo, obstaculos que afrontan diariamente en la institucion y experiencias
vividas en torno a la toma de decisiones y resolucion de problemas. Cada tema
preliminar contdé con wuna pregunta troncal abierta, las cuales fueron
intencionadamente abiertas para dar a los participantes la oportunidad de expresar
sus propias experiencias dentro de su entorno escolar, a partir de estas preguntas
troncales, ya que es una entrevista a profundidad durante la entrevista surgieron

diferentes preguntas que ayudaron a profundizar el fendmeno estudiado.

2.6.2 Validacién del instrumento de investigacion

El guidn de entrevista fue validado por expertos de la facultad de educacion de la
Pontificia Universidad Catolica del Perq, a través de una matriz de validacion. Se
proporciond a los expertos via correo electrénico una carpeta con el expediente de
validacion que consta de; la matriz de consistencia, el disefio del instrumento, la

guia de entrevista y el formato de evaluacion para el experto.

Luego del andlisis de los expertos el guidn de la entrevista, el primer experto sugirio
contar con preguntas adicionales que se puedan incorporar, por si las preguntas
troncales no cubren la informacién que se necesita para obtener la informacién
requerida en la investigacion, luego de esto se incorporaron 6 preguntas adicionales
en caso se requieran durante la investigacion. El segundo experto indic6 que seria
conveniente incrementar el nimero de preguntas a 10, lo cual se realiz6 luego de

gue el primer experto recomendd la adicion de preguntas apoyo.

Adicionalmente se realizé una entrevista piloto con la coordinadora administrativa
que cumplia con las caracteristicas necesarias para ser considerada como muestra
piloto. Esta entrevista se realiz6 cuatro dias antes de la aplicacion de la primera
entrevista formal, para asi corroborar que el guién pueda ser de utilidad para
recabar la informacion necesaria para la investigacion. Luego de esta entrevista

piloto no hubo modificaciones, ya que la entrevista se realiz6 de manera Optima.

2.6.3 Aplicacion del instrumento de investigacion

A continuacién, luego de la preparacion y validacion del guién de entrevista, se
coordinaron las citas con los entrevistados de manera presencial, explicandoles el
propésito y los lineamientos éticos que sigue el estudio de investigacion.

Posteriormente se les envid también la informacién conversada de manera
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presencial via correo electronico adjuntando también el consentimiento informado
y la confirmacion de la cita. Finalmente se realizaron las entrevistas, solicitando
permiso previo para la grabacion y el consentimiento informado firmado. Las
entrevistas tuvieron una duracién de tiempo diferente pudiendo durar en algunos

casos 210 minutos y en otros 90 minutos.

2.7 Principios éticos de la investigacion

Con respecto a los principios éticos aplicados a la investigacion, en la realizacion
de esta investigacion se han tenido en consideracién los principios éticos
promovidos por la Pontificia Universidad Catolica del Perq, los cuales abarcan el
respeto hacia las personas, la busqueda de beneficios y evitar perjuicios (principio
de beneficencia y no maleficencia), la promocion de la justicia, el respeto a la
integridad cientifica y la asuncion de responsabilidades, tal como se establecen en
las directrices publicadas por el Vicerrectorado de Investigacion en el afio 2020.

El principio de autonomia, o respeto por las personas, toma en cuenta que el ser
humano tiene la libertad de elegir, razonando de forma autébnoma, para que
posteriormente pueda analizar aspectos negativos y positivos, y asi finalmente
determine la conducta a seguir (Acevedo, 2002). Con respecto a este principio
ético, se elaboré un documento de consentimiento informado, el cual se encuentra
en el anexo 1 En este documento se explicé que la informacién que los participantes
proporcionarian seria de caracter confidencial y solo se usaria para los fines de la
investigacion. Asimismo, antes de iniciar las entrevistas se leyé y firmé el

documento.

El principio de beneficencia y no maleficencia se orienta hacia la maximizacion de
los beneficios y la minimizacién de los posibles dafios. En este sentido, los
participantes de la investigacion son plenamente informados acerca de todos los
aspectos, beneficios y riesgos asociados a su participacion, asegurando asi su
conocimiento y consentimiento informado (Acevedo, 2002). Es por ello que se les
informo a los participantes que se sintieran con la libertad de retirarse o culminar la

entrevista en cualquier punto del desarrollo.

La justicia dentro de la investigacion se relaciona con lo bueno y lo correcto, se

espera por lo tanto que con la investigaciéon todos los participantes sean
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beneficiados. Por ultimo con respecto a la integridad cientifica, se les participo a los
directivos los objetivos de la investigacion, indicandoles que podian solicitar los

resultados de la investigacion.

2.8 Procesamiento y analisis de la informacién

Una vez terminado el recojo de la informacion, se realizé la transcripcién y se
analizé la informacién de las entrevistas. Es importante resaltar que en esta
investigacion se tomaron como base las fases del método fenomenologico-
hermeneutica planteadas por Ayala (2008). Como mencionamos anteriormente
estas fases son:

2.8.1Fase 1l

Como mencionamos anteriormente, esta fase propuesta por Ayala (2008) es
descriptiva y busca recoger a través de las percepciones de los entrevistados las
experiencias vividas, es por ello que, en esta etapa, se disefié el instrumento de

recojo de informacion, para luego validarlo y por ultimo aplicarlo.

2.8.2 Fase 2

En esta fase de naturaleza interpretativa, se realizé una reflexion e interpretacion

de las entrevistas realizadas en la fase anterior.

Para esta fase se transcribieron cada una de las entrevistas y se cargaron en el
software Atlas Ti 8.0. para su posterior codificacién. A partir de esta codificacion se
obtuvieron 149 cddigos, los cuales fueron agrupados en familias de cddigos;
caracteristicas de liderazgo transformacional, caracteristicas de liderazgo
pedagdgico, caracteristicas de liderazgo democraticas, caracteristicas de liderazgo

distribuido y competencias de lideres eficaces.

2.8.2 Fase 3

Siguiendo con las fases planteadas por Ayala (2008), esta fase se enfoca en
escribir-reflexionar acerca de la experiencia vivida. Es en esta fase donde ademas
de realizar la reflexion se analizaron e interpretaron los resultados. Mediante esta
labor, se construye una representacion escrita que abarca las acciones, conductas,
intenciones y experiencias de las personas, reflejando fielmente la realidad tal como

la percibimos y conocemos (Van-Manen, 2016; Fuster Guillen, 2019).
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CAPITULO lll: INTERPRETACION Y DISCUSION DE
RESULTADOS

Luego de realizar las entrevistas se identificaron, desde las percepciones de los
directivos, sus estilos de liderazgo y competencias de liderazgo relacionadas a la
eficacia escolar que ponen en practica. Estos resultados estan distribuidos por cada

uno de los objetivos especificos de la presente investigacion.

3.1 Caracteristicas de los estilos de liderazgo asociados a la eficacia escolar

Esta dimension, esta compuesta por cuatro estilos de liderazgo relacionados a las
escuelas eficaces; liderazgo transformacional, liderazgo pedagogico, liderazgo
distribuido y liderazgo democratico. Cada uno de estos posee una serie de
caracteristicas especificas que van marcando cada estilo y brindan evidencia para
que, a partir de la percepcion de los entrevistados, se pueda describir el estilo o
estilos de liderazgo presentes en la institucion. A continuacién, se muestran los
principales hallazgos para describir las percepciones de los directivos sobre su
estilo de liderazgo en la Institucion, basandonos en las particularidades planteadas
por los autores, de tal manera que se puedan identificar las caracteristicas

especificas de cada estilo de liderazgo, teniendo en cuenta el numero de
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incidencias de cada caracteristica, para asi describir cuan arraigado esta cada

estilo de liderazgo en la institucion investigada.

3.1.1 Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional, como su mismo nombre refiere, se sustenta en la
transformacion y el cambio, para ello este estilo de liderazgo requiere de un
directivo que facilite este proceso de cambio, es decir inicie, impulse y gestione el

proceso de transformacién hacia la mejora de la escuela (Murilo 2006).

Genera procesos de cambio: Con respecto a este indicador, se encontr6é dentro de
las experiencias de los lideres de la institucion momentos en donde no solo

generaron cambio, si no lo impulsaron y lo gestionaron;

“...los profesores varones me decian; no hagas tantas cosas, porque
después el director nos dice como ella hace, y ustedes no hacen, entonces
en algin momento, yo sentia que me querian limitar, pero yo les dije; este
eso no esta bien, ustedes tienen que hacer, porque tampoco pueden
estar estéaticos, no puede ser posible que ustedes no aprovechen toda esta
oportunidad, que tienen de formar muchachos, y formarlos bien, no se
molesten por ello, mas bien si quieren yo los ayudo y hacemos juntos
muchas cosas, poco a poco, poco a poco yo fui luchando por ello, y si
logramos muchos muchos cambios...” (E1).

“...era dirigente sindical, ...habiamos hecho tan buen trabajo, ...por
ejemplo, el banco habia dejado de pagar por un concepto que se llamaba
asignacion alimenticia desde el afio 46, y estabamos en el setenta y tantos
...y era un concepto, por cada hora extra, conllevaba a una asignacion
alimenticia, nosotros le hicimos pagar al banco todo, un reintegro de
todo lo que no habian pagado. Primero le sacamos el pago a un
trabajador, y con ese logro, hicimos pagar a un montén de gente,
incluso llamamos por periddico a los trabajadores, ex trabajadores del banco,
para que vayan a cobrar y vinieron un monton...” (E2).

“...hago el proyecto en el colegio... con dos grupos, uno que ensefaba
inglés americano, todos eran trainees americanos... y otro que.. ensefaba
competencia de agente de cambio a partir de su perspectiva internacional
no? y eso fue en el 2012. Y en el 2012 hacemos eso con los chicos de
secundaria, entonces eran talleres, era una experiencia hermosa, algunas
familias adoptan a los trainees extranjeros, se genera un movimiento bien
bacan. Y entonces en el 2013, decido también traer traenees, pero ya
hacerlo parte de... parte organica dentro del colegio... como un modelo
dentro del colegio ahi empieza el modelo agente de cambio, y es donde
implemento yo las competencias de agente de cambio, los valores y los
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adapto a los procesos, ...entonces ahi empieza todo, toda esa historia de
las cosas que sucedieron para que llegaramos a ese punto.” (E3).

Algo resaltante también dentro de estos tres testimonios es la energia y emocion
con la que expresaron estas historias, en donde se reflejaba que definitivamente
haber generado el cambio, viene con una dosis de orgullo, emocion y sobre todo

satisfaccion de lo logrado.

Masry-Herzallah y Stavissky, (2021), menciona que durante la pandemia este estilo
de liderazgo se relaciona con el compromiso de los docentes y el involucramiento
con los cambios institucionales, con el desarrollo de la innovacion dentro de la
escuela con la comunicacion 6ptima y con la implementacion del aprendizaje en
linea, con respecto a estos puntos se pudo percibir que los docentes llamados
changers, motivados por el compromiso con la institucion, se involucraron y
desarrollaron rapidamente estrategias para empezar la virtualidad;

“...el afio de pandemia, si no hubiese sido por el equipo, el colegio no sé

coémo hubiese funcionado porgue armamos rapidamente en la virtualidad

un colegio, es como si nos hubiésemos estado preparando para este

momento. Y gracias a los changer y todos los docentes, el colegio funcioné
perfecto en pandemia, en virtualidad...” (E3).

“...cuando se da la pandemia, nosotros como Chosica es un lugar, es una
comunidad donde a veces caen huaycos cuando la lluvia es fuerte, nosotros
nos preparamos para un evento de huaycos, y si las clases se cortaban,
nosotros podiamos seguir virtualmente, incluso habiamos preparado a los
alumnos y a los padres de familia de cémo iba a hacer este trabajo, como
podian ellos entrar a la virtualidad, a la semana o a los 15 dias, no a la
semana porque esto ha sido mas o menos si a los 8 dias asi, llega lo del
COVID y pudimos inmediatamente entrar a virtualidad, y nosotros en
chosica hemos sido pioneros en eso...” (E1)

Se puede percibir también la preocupacién y el enfoque centrado en el estudiante,
poniendo como prioridad la continuidad del servicio educativo ante cualquier
eventualidad. Ademas, se responsabiliza al equipo de profesores por el logro. Se
percibe también el compromiso de los maestros y el alineamiento de objetivos ante

una eventualidad como lo fue el estado de emergencia sanitaria.

Ademas, se pudo percibir que se implementaron mecanismos de comunicacion

rapida y efectiva;
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“...han tenido acceso a todas sus consultas sobre todo, siempre me doy
el tiempo y me daba tiempo en hablar uno por uno, absolver sus dudas,
o cuando un papéa tiene algun problema me llama, conversamos y eso
es también parte importante de mi trabajo, entonces me hablen
directamente, confien de forma sincera, que se logren cosas, eso es
hermoso, pero siempre conversando con ellos, esa es la manera que se les
hace entender, porque ya nos hemos dado cuenta también que las
capacitaciones y reuniones de padres familia, los papas no escuchan al cien
por ciento, entonces en las reuniones individuales, es donde ellos hacen
todas sus preguntas y es mas facil hacerlos comprender, pero igual eso
toma tiempo, y ese también es un reto.” (E3).

Como se puede observar el directivo E3, ofrece una comunicacion directa que
durante pandemia fue por via telefénica, preocupandose de que el padre de familia
tenga acceso a la informacién, respondiendo a las consultas de forma rapida y
directa. Esta historia reflejo también pasiéon por el trabajo realizado y vocacion

docente.

También, se encontraron evidencias de las caracteristicas planteadas por Day et
al., (2020), las cuales considera el como los directivos involucran a todos los
colaboradores para la obtencion de los objetivos, favoreciendo la participacion de

la comunidad, trabajando en equipo, con una visibn compartida;

“...empezamos con 3 aulas de inicial y 3 aulas de primaria, solamente asi
empezamos, entonces éramos uno solo, todas las actividades, todas las
secciones, todas las programaciones, éramos todos juntos y asi hasta
la fecha, no hay que los inicial aparte, los de primaria aparte, el area de
calidad aparte, no, somos todo uno, que si bien es cierto cada uno de ellos
se relnen por momentos para ver sus realidades, llega un momento en el
plenario donde todos compartimos, entonces este propdésito de ayudar a
crecer al maestro, fue también fundamental, porque nuestro proyecto
tuvo un buen pilar que era el maestro...” (E1).

“...trabajamos con el consejo no? eso ha sido una manera de... todas las
voces alinearnos y estar claro de como vamos a dirigir el colegio.. estan
los coordinadores de secundaria, de primaria, de inicial, el area calidad y la
direccion, entonces de esa manera articulamos este cosas...” (E3)

“...y reunirme con mi grupo, yo siempre las cosas dificiles no las trabajo
sola, y escucho siempre este.. trabajo mucho también con mi
psicéloga, con la subdirectora, con mi equipo de consejo y para
encontrar juntos una solucion ¢no? para ver inclusive les digo; yo pienso
asi, que les parece, vamos a tomar esto asi, y entonces hacemos una
conjugacion de ideas, de pros de contras y actuamos no? yo creo que eso
es el éxito...”(E1)
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Es preciso resaltar el enfoque de trabajo en equipo que tienen los directivos, se
percibe un equipo alineado a la consecucion de objetivos, que trabaja junto para si
superar las dificultades, un equipo que comparte, se relne y conjuga ideas. Esto
no se logra de manera organica, para ello se requiere un lider que entusiasme,

inspire y tenga vision, un lider transformacional.

Los directivos entrevistados mostraron un fuerte interés en atender las necesidades

docentes, en desarrollar el talento humano y el plan de estudios;

“...me gusta mucho trabajar con los docentes, acompafarlos
monitorearlos y que, a partir de ello, mediante el didlogo reflexivo que
realizo después del acompafiamiento, pues tengo esa actitud de cambio de
parte de ellos. Entonces cuando les hago firmar su compromiso le digo yo
quiero que te fijes que aspecto no has logrado y quiero que te comprometas
a lograrlo en la préxima reunion, Entonces ellos se comprometen y cuando
voy a acompafarlos a la siguiente reunién veo que han superado ...ellos se
sienten satisfechos y yo me siento mas satisfecha todavia...” (E4).

“...sino también para ver como va el rendimiento de los chicos, como esté la
programacion de los profesores, como va ese cumplimiento, también como
vamos con los tiempos, también trabajamos mucho con estadistica no?
sacamos estadistica del rendimiento y comparamos con el bimestre
anterior, comparamos con el afio anterior, y vamos haciendo ajustes
no? Ahora con la pandemia se ha perdido mucho en cuanto a lo que es
aprendizaje de los alumnos, entonces nuestro trabajo esta este...
practicamente tenemos que, muchas cosas volver desde cero, y hemos
trabajado bastante en nuestro plan de estudios este afio, mucho valor al
apoyo emocional del alumno, hemos dado horas especiales, para eso no? y
nos ha dado buen resultado.” (E1)

Acé también puede percibirse como los directivos, desarrollan el plan de estudios
amoldandolo a las necesidades y al contexto en el que estan los estudiantes.
Ademas de monitorea y dar retroalimentacion a los docentes, estos son dos de los
aspectos fundamentales del trabajo del director eficaz planteados por Ghanem y
Abu Awwad (2019).

Asimismo se identificaron las tres dimensiones del liderazgo transformacional
mencionadas por Vermeulen et al. (2022); y las caracteristicas de un lider eficaz

planteadas por Day et al. (2020);

1. Construcciéon de una visién que sigue los objetivos de la institucion o

establecer direcciones, construyendo una vision;

“...s0mo0s una organizacion para servir a nuestros alumnos, a la
sociedad y tenemos una claridad en eso, porque si nosotros hacemos
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todo lo que quiere del papa, nuestro colegio se deforma, porque cada criterio
es diferente, cada necesidad es diferente, cada expectativa a partir de sus
paradigmas es diferente, sobre todo en educacién que es algo tan intimo
para el papa, entonces en lamedida en que nosotros tengamos una sola
voz, un solo objetivo, mision y vision...” (E3).

Consideracién individual, que incluye la atencion a los sentimientos y

necesidades docentes, dandoles apoyo y considerando las individualidades;

“...y no solamente con alumnos, también lo hemos hecho con maestros...
recuerdo una miss qué habia perdido su bebé, su primer bebé y este no
podia trabajar... emocionalmente estaba muy quebrada no? Entonces con
ella hemos trabajado bastante, ...no fue facil, no ha sido facil, hemos logrado
bastante, pero tenemos que seguir ahi, por ejemplo acompafiando hasta
ahora, ahi tenemos que seguir acompafando, ...yo creo que nuestra funcién
dentro de todo, también es ayudar, no solamente al alumno, sino al docente
y a todos los que estan en nuestro alrededor...” (E1).

“...hay algunos que han necesitado, por ejemplo este... ayuda econémica
para la cuota inicial de su casa, o para construir una habitacion en un
segundo piso o algo asi, entonces nosotros los ayudamos, les prestabamos
alguna cantidad de dinero, y no las devolvian sin intereses no? nunca
cobramos intereses...” (E2)

Desarrolla la estimulacion intelectual, y el modelado de valores vy
comportamientos y considera el apoyo necesario para el desarrollo
profesional docente;

“...uno de los propdsitos que yo me hice a la hora de recibir esta institucion
fue ayudar a crecer al maestro, ....porque el maestro viene con una
preparacion, pero hay veces esa preparacion no esta completa...” (E1).

“...un agente de cambio es agente de cambio en la medida que impacta en
otras personas y activa su liderazgo y hace que esas personas se
empoderen, un agente de cambio no siempre es el que esta adelante, a
veces esta en el medio 0 a veces estas atras y le das la oportunidad a otras
personas para... para desarrollarse.” (E3).

“...pero yo les dije; este eso no esta bien, ustedes tienen que hacer, porque
tampoco pueden estar estaticos, no puede ser posible que ustedes no
aprovechen toda esta oportunidad, que tienen de formar muchachos, y
formarlos bien, no se molesten por ello, mas bien si quieren yo los ayudo y
hacemos juntos muchas cosas, poco a poco, poco a poco yo fui luchando
por ello, y si logramos muchos muchos cambios bastante
interesantes...”(E1).
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4. Por ultimo la gestion del programa ensefianza aprendizaje que incluye la
contratacion de personal para los programas de ensefianza, apoyo en la
ensefianza, seguimiento de la actividad escolar y el desarrollo de estrategias
para el enfoque del docente en su trabajo;

“...hemos tenido mucha suerte con el personal, eso si ha habido gente que
se ha tenido que ir porque los contratamos por un afio asi, porque nosotros
hacemos el contrato por un afo, si es bueno el profesor continua, si el
profesor tiene deficiencias ya para el siguiente afio ya no se contrata, y eso
es una seleccion natural del personal que hemos ido teniendo, tratando de
pagarle lo mejor que nos sea posible...” (E2)

“...cuando entro a las aulas, que me encanta, es una de las cosas que a mi
me apasiona, es estar en aula, no solamente escucho los pequeiiitos, a los
nifos, no solo cantd con ellos, sino también, escucho a las maestras, veo
como esta ambientada el aula, como estan funcionando las cosas, entonces
€s0 es muy importante no? porque este el director no puede ser director de
escritorio, el director tiene que estar viendo todas sus areas no? eso es muy
importante también para ver los resultados que uno espera...” (E1)

“...el quehacer mas fuerte del colegio es... dar un buen servicio, que las
cosas salgan bien, que se esté haciendo bien para los alumnos, que estén
tomando buenas decisiones, que los profesores estén tomando buenas
decisiones en pos de los alumnos, hay veces que los profesores no toman
las mejores decisiones y hay que estar ordenando eso, hay que estar atras,
en cuando los alumnos tenemos a los tutores y los changers que estan
detras de ellos, pero hay que estar, yo también tengo que estar atras,
sabiendo cémo se sigue este caso los alumnos que tienen dificultades
emocionales, o que tienen dificultades académicas, que estamos haciendo
por ellos y estar estando en el seguimiento...” (E3)

“...Y si es que hay que decirles con carifio cuales son sus dificultades, hay
gue decirselo, pero una de las cosas que a mi me ayudado mucho es primero
decirle al maestro todas las cosas positivas que tiene, y después decirle
todas dificultades, si es que tiene, y esa estrategia también es muy buena...”
(E1)

Murillo (2006) también menciona que los lideres transformacionales prestan mucha
atencion a las necesidades de los estudiantes, esta es una de las caracteristicas
marcadamente presente en todos los entrevistados;
"cuando llega a mi direccién algan alumno, incluso cuando llega porque ha
hecho algo que no estaba correcto, porque puedo ayudarlos a crecer,

siempre quiero saber qué hay detras de esas conductas y poder ayudarlos
a que avancen" (E1).

Tomando en consideracion las necesidades emocionales de los estudiantes;
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“...cuando el alumno no rinde bien es porque algun problema esta pasando
en su casa, entonces con la psicologa averiguamos que esta pasando...”
(E2).

También prestando atencion a sus necesidades pedagdgicas;
“...postpandemia necesitamos de muchas estrategias para tener la atencién
de nuestros chicos, yo les digo a los maestros y yo también lo cumpilo, ....
no puedo yo quedarme con una actividad... , perdi porque se distraen ya no

le tomaron atencion, ya un grupo esta haciendo otra cosa, entonces es muy,
muy diferente el antes y el ahora...” (E4)

Como se puede observar a partir de las experiencias de los directivos, se

percibieron las siguientes caracteristicas de liderazgo transformacional:

e Se genera, impulsa y gestiona procesos de cambio

e Genera el compromiso de los docentes y el involucramiento con los cambios
institucionales.

e Posee mecanismos de comunicacion rapida y efectiva

¢ Involucran a todos los colaboradores para la obtencién de los objetivos,
favoreciendo la participacién de la comunidad, trabajando en equipo, con
una vision compartida.

e Construccion de una visibn que sigue los objetivos de la institucién o
establecer direcciones, construyendo una vision.

e Consideracion individual, que incluye la atenciébn a los sentimientos y
necesidades docentes, dandoles apoyo y considerando las individualidades.

e Desarrolla la estimulacion intelectual, y el modelado de valores y
comportamientos y considera el apoyo necesario para el desarrollo
profesional docente.

e Gestion del programa ensefianza aprendizaje que incluye la contratacién de
personal para los programas de ensefianza, apoyo en la ensefanza,
seguimiento de la actividad escolar y el desarrollo de estrategias para el
enfoque del docente en su trabajo.

e Atencion a las necesidades emocionales y pedagdgicas de los estudiantes.

62


https://go.atlasti.com/b3ed56f1-2f16-42d2-9878-96d86b07a096/documents/685761e1-bbe8-4067-b84a-e68ad3536560/quotations/f1474c51-d9c2-4875-978c-4091f3906763

3.1.2 Liderazgo pedagogico

Este estilo de liderazgo se centra en darle prioridad a los procesos de caracter
pedagogico o al proceso de ensefanza-aprendizaje, para asi mejorar la calidad

educativa de la institucién (Day et al., 2020).

Con respecto a este estilo de liderazgo, luego de recoger las percepciones de los
directivos, la caracteristica que mas resalto en el grupo de directivos, que ademas
coinciden con las mencionadas por Day et al. (2020) y Arenas (2020), fue la

dedicacion para promover el desarrollo profesional docente;

“...hacemos un trabajo de acompafiamiento al maestro, cuando vemos que
hay cursos que ellos pueden asistir, ...los invitamos a que participen,
...veiamos si podiamos conseguir becas, ...que ellos puedan asistir y
después ellos hacer efecto multiplicador, ese efecto multiplicador es muy
importante, que no se queden con el conocimiento...” (E1)

Creando asi espacios de colaboracion y aprendizaje docente;

“...entonces institui en el colegio que; mientras esté conocimiento se
comparte entre los pares, este conocimiento crece, porque eso es verdad,
tu compartes el conocimiento y el conocimiento crece y ayuda a todos...”
(E1).

“...siempre estudiamos libros y exponemos los capitulos que leemos, asi
hicimos varios libros y aprendimos asi bastante.... (E3).

Brindando espacio para aprender y reflexionar sobre su trabajo diario;

“...tenemos reuniones, de reflexion sobre el trabajo realizado, donde
aportamos nuestra experiencia, nos ayudamos entre todos, haciendo que
nuestras experiencias les sirvan de modelo o de base a otros frente a
determinadas situaciones...” (ES).

Ademas, monitorean a los docentes en el aula y les proporcionando informacion util

para su desarrollo;

“...tenemos el monitoreo y acompafiamiento, ...lo hacemos durante todo el
afio ...apoyamos a los docentes y les hacemos ver qué estrategias pueden
utilizar para mejorar en su tarea, en su labor académica, pedagdgica ...son
dos partes 1 el acompafiamiento 2 el dialogo reflexivo que se hace fuera de
clases, lo hacemos ahora por zoom. Y a partir de ello se hace el como un
consolidado de todos los monitoreos, de todos los docentes que estamos a
cargo y a partir de ello vemos en qué rubrica estan adoleciendo los maestros
y se hace un taller para poder sacar nuevas estrategias, nuevas propuestas
para que pueda mejorar esa rubrica.” (E4)
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Supervisando la labor pedagdgica y escuchando las necesidades de cada uno de

ellos;

“...yoveo en el horario las horas libres entre comillas que tienen los maestros
con los que yo puedo hablar, entonces yo me hago un cronograma y veo
cOmo esta su asistencia, como esta su preparacion de clases, en que
necesitan apoyo... cuales son sus dificultades, entonces los entrevisto y voy
conversando con ellos.” (E1).

Se identificaron también las caracteristicas planteadas Macneill, Cavanagh y Silcox
(2005), mencionadas en Arenas (2020), entre las cuales estan; Se basa y centra

en el desarrollo de los aprendizajes;

“...reto, es lograr que los alumnos aprendan en verdad, el mayor reto son los
chicos que no le gustan las matematicas, son los chicos que tienen una mala
relacion con la disciplina ...ese es el trabajo mas desgastante, mas fuerte,
mas retador y ...lo superamos todos los dias, es una pequefia batalla,
...tenemos una estrategia con cada uno de ellos, estrategia de reuniones
constantes con los papas y en estrategia con los docentes, entonces la suma
de esas tres cosas, hacen que el modelo es exitoso." (E3).

“...ahora con la pandemia se ha perdido mucho en cuanto a lo que es
aprendizaje de los alumnos, ...practicamente tenemos que, en muchas
cosas volver desde cero, y hemos trabajado bastante en nuestro plan de
estudios este afio, mucho valor al apoyo emocional del alumno, hemos dado
horas especiales, para eso y nos ha dado buen resultado.” (E1).

Se construye desde las necesidades e intereses de los estudiantes;

“...tenemos que atender la necesidad de los chicos porque estan viviendo
situaciones de crisis emocional muy fuerte, ...estan muy solos, muri6 la
mama con el COVID, el papa esta delicado sin trabajo, estan viviendo una
situacién muy dificil....” (E4).

“...estamos muy pendientes de ellos, todo se centra en ellos, en su
aprendizaje, en su desarrollo, ellos son nuestro motivo son el centro...” (E5).

...y ahi voy conversando con ellos, con los alumnos... me estoy
entrevistando con cada alumno de secundaria, desde hace un par de meses,
con cada alumno de secundaria, les pregunto sobre su vida... sobre sus
principales problemas... y me doy como 15 a 20 minutos para hablar con
cada uno de ellos y aconsejarles, y escucharlos, todavia no no he acabado
de eso, espero poder acaba...” (E3)

Ademas, dentro de la institucién se construyen comunidades de aprendizaje;
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“...el profesor que tiene dificultad tiene acompafiamiento con el profesor que
ya lo maneja por ejemplo, el trabajar por virtualidad fue muy dificil para
algunos, hay profesores que si manejaba la virtualidad, sobre todo el
personal joven, el otro personal no, pero no fue problema, porque rapido se
subieron al carro, como se dice, y le pusimos apoyo de profesores jovenes
que podian, este que manejaban mejor, que no se conflictuaban cuando una
tecla no les funcionaba o que cosa es el classroom o como hago los videos
y esas cosas, y lo hemos logrado.” (E1)

Los directivos también ejercen como lideres de la ensefianza profesional del

profesorado, capacitandolos y brindandoles talleres de acuerdo a sus necesidades;

“...entonces en esa rubrica tenemos que hacer talleres y lo hacemos, los
dias miércoles tenemos reuniones y ahi hacemos el taller, y en ese taller yo
doy una pauta ¢que no se ha logrado Y qué debemos hacer? entonces
formamos equipos y por equipos presentan los maestros su propuesta de
mejora, ellos lo hacen, por ahi planteamos la rubrica, planteamos cuéles son
los propdsitos de esa rubrica, pero ellos son los que propone que hacer para
mejorar...” (E4).

Existe un espiritu facilitador y posee caracter moral, facilitando al docente no solo
el conocimiento que necesita para ejercer su labor si no también, apoyandolo en lo
que necesite para lograr sus objetivos individuales, fortaleciendo asi el vinculo y

formando una atmoésfera de colaboracion;

“...en la totalidad, nuestra relacion con el personal, siempre ha sido cordial,
en la medida de lo posible hemos ayudado a algunos trabajadores ...que
han necesitado ...ayuda econémica para la cuota inicial de su casa, o para
construir una habitacion en un segundo piso o0 algo asi, entonces nosotros
los ayudamos, les prestabamos alguna cantidad de dinero, y no las
devolvian sin intereses no? nunca cobramos intereses, entonces este.. han
habido muy buenas vinculaciones, muy buenas relaciones con el personal,
y siempre habido carifio no?” (E2).

También se pudo percibir que dentro de la institucion se garantizar un entorno

adecuado y un clima que promueve la colaboracion y el desarrollo de personas;
“...hacer una especie de feedback con respeto, con muchisima, muchisima
altura, a manera de consejo, no a manera de imposicion, para que ellos

mismos se den cuenta de que hay otras estrategias que se pueden utilizar y
qgue pueden ellos mejorar su accionar, no? su trabajo docente.” (E5).
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“...trato de hacer un balance entre la exigencia por un lado y el ser amable
y siempre generar un ambiente donde sea divertido trabajar, ese es una
particularidad mia, es que a mi siempre me gusta estar riendome en el
trabajo...” (E3).

“...el clima laboral es un hito importante dentro de una empresa, y mi esposa
logré eso, ...tu no debes dejar de pensar en tu personal, tu personal es el
que le da la vida al colegio y de su esfuerzo depende que crezcas o
disminuyas. “(E2).

“...estar muy cerca a ellos, saber qué les pasa, ¢cémo los acompafiamos
no? porque Nno somos ajenos a ellos, si bien es cierto que nosotros pedimos
que el maestro cuando llegue en un arbolito imaginario debe colgar sus
problemas y entrar libre, eso no es facil, entonces eso hay que trabajarlo.
(E1).

Como podemos observar existen caracteristicas de lider pedagogico en la

institucién investigada.

3.1.3 Liderazgo Distribuido

Este estilo de liderazgo implica principalmente el desarrollo de una cultura de
compromiso, haciendo que la comunidad educativa participe activamente en la
gestion de la escuela, haciendo que el proceso de toma de decisiones mejore al
involucrar a multiples actores (Gumus et al., 2018). Con respecto a esta

caracteristica se encontro;

“...y reunirme con mi grupo, yo siempre las cosas dificiles no las trabajo sola,
y escucho siempre este.. trabajo mucho también con mi psicéloga, con la
subdirectora, con mi equipo de consejo y para encontrar juntos una
solucion...”(E1)

“...trabajamos con el consejo no? eso ha sido una manera de... todas las
voces alinearnos y estar claro de cémo vamos a dirigir el colegio.. si es
valioso, todas las perspectivas en el consejo, estan los coordinadores de
secundaria, de primaria, de inicial, el area calidad y la direccion, entonces de
esa manera articulamos este cosas...” (E3)

“...las reuniones de plenario con los maestros, me encantan las reuniones
semanales que hacemos con los maestros, me gusta mucho porque es un
momento donde compartimos y donde este... ademas de dar este pautas,
ademas de concertar, estamos juntos, sentimos ese calor humano que es
tan necesario en una institucion...”(E1)

Con respecto a este estilo de liderazgo, no se evidencian mas caracteristicas que
las mencionadas anteriormente.
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3.1.4 Liderazgo Democratico

Este estilo de liderazgo se caracteriza por impulsar la cooperacion y compromiso

de todos los individuos que conforman la comunidad educativa (Murillo, 2006).

“...ya no se llama comité de apoyo, se llama comité de delegados, que esta
conformado por un delegado de cada aula, con los que trabajamos y los
escuchamos, y este vamos viendo sus necesidades, ellos también nos
escuchan y nos apoyan, aportan sus ideas...” (E1)

y permitir la formacién de organizaciones educativas sociales;

“...el municipio escolar tiene un plan de trabajo, que ellos a la hora de sus
elecciones, presenta una plataforma en donde ponen sus objetivos no?
siempre ellos son asesorados por un maestro ...entonces yo les voy
preguntando cémo van, esta ultima oportunidad por ejemplo, en el problema
que tuvimos que llegé una gatita y que pario seis gatitos, donde los chicos de
primaria se habian acercado a la direccion a decir que por favor es un gatito,
gue no los botemos, que se comprometian y se encargaban de traerle los
alimentos, de traerle su arenita y que eso pedian, entonces reuni al municipio
y con ellos vimos como lo gestionamos, mandamos a desparasitar a la gatita
con sus gatitos y ellos; el municipio escolar se han encargado de darles hogar
a cada uno de ellos, los chicos de cuarto de primaria no querian, porque decia
gue se queden, que son gatos del colegio, entonces se les explico que no
podian haber gatitos y qué mas felices estarian si cada gatito reciben un hogar
con carifio, entonces ya hemos logrado recolocar cinco, nos falta uno,
estamos en ese plan...” (E1)

Con respecto a este estilo de liderazgo, no se evidencian mas caracteristicas que
las mencionadas anteriormente.

3.2 Competencias de liderazgo relacionadas a la eficacia escolar

Luego de escuchar las experiencias de vida de los directivos se identificaron 93
competencias, las mismas que fueron extraidas y planteadas por Saltsman y
Shelton (2019), Tafur (2018), Garcia et al. (2011), Saltsman & Shelton (2019),
Castro et al. (2019) y Ghanem y Abu Awwad (2019).

Estas competencias se dividieron en 6 grandes grupos; Competencias
emprendedoras, las que incluyen también competencias para enfrentar situaciones
dificiles, competencias para la toma de decisiones, competencias para relacionarse
con su equipo asertivamente, competencias que promueven la calidad educativa,

competencias vinculadas a la vocacion educativa, y Valores y propdsitos morales.
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3.2.1 Competencias emprendedoras

Este grupo de competencias agrupa; Posee espiritu emprendedor, Con proyeccion
a futuro y trabajador, perseverante y orientado a los logros, con respecto a este
grupo de competencias, podemos recatar de las experiencias de los directivos que

se encuentran latentes en varias experiencias vividas como;

“...he trabajado en la ferreteria de mi tia a los 13 afos, he tenido una polleria
de pollos a la brasa, he tenido una zapateria, he tenido una granjita de pollos,
he tenido una serie de cosas que... mi inquietud por este... salir adelante,
trabajando, me ha dado un bagaje de experiencias muy interesante” (E2)

“...entonces yo... me encargan la subdireccion y ademas para ensefiar a
leer transicion a los adultos, pero no teniamos ni un alumno, ya entonces
digo, bueno vamos casa por casa, porque este... para poder nosotros este...
decirles la importancia de que ellos se eduquen no? de que vengan a leer,
este... puedan terminar su primaria, puedan terminar su secundaria y
puedan avanzar en su educacion. Bueno nos fuimos casa por casa, fuimos
al vaso de leche, fuimos al centro civico, hablamos con los directivos y
llegamos a llenar, teniamos primaria y secundaria dentro, ahi hemos sacado
varias promociones...” (E1).

“...empiezo con proyectos enfocados en el desarrollo de habilidades blandas
en chicos de bajos recursos o hicimos otro proyecto para... salud, nos fuimos
a Villa El Salvador y en El Arenal le curamos este... con asociacién con un
dentista, le curamos los dientes a los nifios y aparte les ensefiamos de salud
bucal y aparte desarrollamos habilidades blandas con ellos, trabajamos con
aldeas infantiles, con colegios, empezamos a trabajar en eso...” (E3)

“...esta es una oportunidad y las oportunidades, yo he aprendido en la vida
gue no puedes, no las puedes desperdiciar, las tienes que tomar en ese
momento, porque después se te pasan, y ya no es, ya no se logran, ya no
se te presenta otra oportunidad, se te presentaran otras oportunidades, pero
una asi no se te presenta y a mi este... todo lo anterior me habia hecho tener
un olfato para esto, entonces cuando el sefior me ofrecio el colegio, yo se lo
propuse a mi esposa, y como ese colegio habia fracasado en dos
oportunidades, ella no queria, tenia miedo, porque vamos a salir nosotros
con un colegio que ha fracasado dos veces, pero yo le decia; porque estas
tu.” (E2)

4.2.1.1 competencias para enfrentar situaciones dificiles

En este grupo de competencias emprendedoras también se han incluido las
competencias para enfrentar situaciones dificiles las cuales incluyen; Adaptacion al
cambio, asume riesgos, capacidad para hacer frente al estrés, comprenden y

manejar sus propias emociones, posee estabilidad emocional posee coraje, tiene
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determinacion, es activo y capaz de soportar diferentes condiciones de trabajo, con
fuerte personalidad, gestion de conflictos (diplomacia, negociacién), posee
pensamiento creativo, resiliencia, resistencia al estrés, resolucién de problemas
con rapidez y eficacia, tiene la capacidad de enfrentarse a las crisis y actuar con
sabiduria ante ellas, tolerancia a la ambigtiedad y utiliza técnicas de negociacion y
resolucién de conflictos. Todos y cada uno de ellos se percibieron en los

entrevistados a través de las experiencias compartidas con el entrevistador.

Se pudo percibir que los entrevistados vivieron experiencias dificiles en las cuales
pudieron entrenar la capacidad para enfrentarse a las crisis y manejar el estrés a lo

largo de su vida, tolerando la ambigtiedad de cada situacion;

“...me hablan a mi y a mi esposo, para que tomemos el colegio, al principio
me dio un poco de temor y lo digo asi sinceramente, pero tenia dos
sentimientos muy encontrados; uno que podria realizar mi suefio que tanto
tanto queria no? y otro que era un reto muy grande, era reto muy grande,
era algo nuevo, si bien es cierto ya habia trabajado en el estado, pero era
algo muy nuevo, pero este... fue mi esposo el que decia lo vas a lograr, lo
vamos a lograr, en verdad que el empuje de él fue muy muy decisivo, fue
muy importante en esta decisién mejor dicho, y fue asi que un primero de
enero de 1990, tomamos el colegio teniendo dos cosas muy negativas, muy
fuertes, una que ya se habian cerrado dos colegios ahi, porque ese colegio
se cerraba, y otra que en el 90 fue una época muy dificil en el pais con
dificultad econémica muy fuerte, pero asi todo empezamos...”(E1).

“...y me dice sefior, vamos a clausurar el colegio pues, porque usted no ha
pagado, y otro que vino con él, estaba echando... habia extendido un cartel
de cancelado por... este... clausurado por deuda a la SUNAT, y este... le
dije; ¢, Por qué? ¢ qué cosa estoy debiendo?, “esta debiendo esto”, espere un
ratito y me fui y como yo tenia todos los recibos que habia pagado, mire aca
esta, “y este otro?” aca esta, aca esta... como 20 recibos que tenia, como
era mensual, y se los enseine, y me dijo “sefior tiene que conseguirse un
abogado, y hacer el reclamo con un abogado a la SUNAT”, que abogado!,
me fui a la SUNAT, mire sefior, me dijeron, “para que le solucionen este
problema, se tiene que reunir tal director, con tal director, con tal director y
cada uno tiene su oficina en diferentes sitios de la SUNAT, y para que se
relnan para ver su caso ufff, no se van a reunir nunca, menos para ver su
caso me dijo, entonces pague usted mejor nomas...” (E2)

Mostrando tener ademas una fuerte personalidad, determinacion y coraje para

enfrentar estas situaciones, solucionando los problemas con rapidez y eficacia;
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“...pero, Osea, usted me esta pidiendo que le regale 60 000 soles a la
SUNAT!, Porque no se puede reunir ellos?, no le parece que usted esta
mal?, “no Sefior, me dijo, yo le estoy diciendo la verdad”. Para mi mala
suerte, empecé a buscar un abogado, pero para mi buena suerte, digo,
encontré a un abogado que habia trabajado en SUNAT, y que se dedicaba
a estas cosas...” (E2).

“...tenia que construir y ese local era alquilado, entonces fui a donde el
duefio y le dije; sabe sefior que yo necesito construir y como el local no es
mio, quien tendria que construir es usted porque si no, no voy a poder seguir,
“mira, me dijo, yo ahorita tengo este problema y este otro, me enumero sus
problemas y me dijo no voy a poder construir” si quieres construye tu, yo te
puedo dar el asesoramiento técnico, los ingenieros, te puedo mandar el
personal, pero tu lo pagas y tu compras el material. Bueno, techar, los dos
salones no me fue muy dificil no? entonces ya teniamos 2 salones ahi, hasta
5to, y después ibamos construyendo un salén al afio, hasta llegar a 5to de
media, y no me reconocia pues, y la gente que sabia que estaba
construyendo en un local que no era mio, con mi plata, me decia; como vas
hacer eso, que no se que, que no se cuanto, y después como va hacer?, me
reconocera algo le digo, no, pero si no te reconoce vas a perder todo, y era
plata pues, no? un salén, claro, un salén cada afio, no era mucho, pero al
final era un monton de plata, no? metida ahi, no? es que si no crezco, el
colegio muere, pues no? Sentia temor de perder el dinero, pero no tenia otra
alternativa pues, ya estaba embarcado, ya construi no mas...” (E2)

“...trabajo 2 semanas, no casi un mes y se enfermd, se enfermé que ya no
podia trabajar, buscar de nuevo maestra, Dios mio eran ahi ya tres maestra,
tres maestras! y los papas que como era posible, que el colegio, y
explicandoles a los papas, nosotros no hacemos que los profesores
renuncien, eso es algo que escapa de nuestras manos, se pueden enfermar,
pueden tener sus cosas personales, pero la respuesta inmediata de que los
chicos no han estado solo, la hemos tenido, siempre ahi mismo veiamos que
asuma un maestro, que no estén solos, que se vaya avanzando con el
conocimiento, pero los papas dale que dale, entonces en algin momento ya
les dije; y esta es también responsabilidad de ustedes porque ustedes no me
dejan a los profesores trabajar con tranquilidad. Hemos conseguido ya una
maestra bien cuajadita, ya con afios de servicio y al primer dia una mama
viene y dice, porque ese dia justo teniamos reunion en la noche, que porque
la profesora les levanta la voz, y entonces le dije la profesora necesita
levantar la voz para que los chicos escuchen, mas aun con la mascarilla...”
(E1)

Ademas, se percibio que estaba presente un adecuado manejo de emociones ante

el estrés regulandolas y llegando a estabilidad emocional;
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“...Yo tenia mis preocupaciones, pero paraba jugando, las manejaba por mi
esposa ...pero habia algo importante que el colegio iba creciendo, ah pero
ademas a pesar de todas las deudas, no podia parar, tenia que construir un
salén cada afio, jajajaja asu! a veces me pongo a pensar y ahora que te lo
estoy contando pienso; seguro mi espiritu emprendedor, de luchar, de
pelear, de pelear...” (E2)

Utilizando la resiliencia para poder avanzar y seguir adelante a pesar de las

adversidades;

..el espiritu de supervivencia, porque si yo no avanzaba, yo me
desesperaba o me desmoralizaba, y me tiraba al suelo, moria, moria porque
el colegio desaparecia, y nosotros de lo que viviamos era del colegio porque
yo ya me habia salido del banco, y mi esposa ya no trabajaba para el estado,
claro tenia su jubilacion, porque se jubilé bien temprano, pero también le
pagaban poquito, era hacer o morir porque mis cuatro hijos estaban chiquitos
ademas, entonces no habia si no que seguir, seguir, seguir...” (E2)

Ademas, muestran ser activos y capaces de soportar diferentes condiciones de
trabajo;
“...pero mi nombramiento sale en julio a caja de agua, a la escuela del
Bosque se llama, una escuela estatal, que era de varones, y que era en el
turno en la tarde, era la Unica mujer profesora, eran todos varones y me

dieron transicion, porque ninguno queria ensefar transicion, entonces ahi
volqué mi experiencia...” (E1)

Como se puede observar estas caracteristicas resaltan en los entrevistados E1 y
E2, que son los gestores y promotores de la institucién, en cada experiencia vivida
se puede percibir competencias emprendedoras que les ayudaron a sacar adelante

a la institucion, llevarla y hacerla crecer a lo largo del tiempo.

3.2.2 Competencias para relacionarse asertivamente con la comunidad

educativa.

Este grupo, tiene como competencias aquellas que ayudan a los directivos a
relacionarse con su equipo de trabajo, con los docentes, con el personal
administrativo, de servicio, los padres de familia y la comunidad educativa en

general.
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Dentro de este grupo de competencias se encuentran; Tiene empatia,
preocupacion por los demas y sensibilidad, trata a sus colaboradores con
humanidad teniendo en cuenta sus diferentes circunstancias, practica un trato

cordial con el personal de la escuela y construye relaciones;

“...pero juntos hemos logrado este... superar, ya ella ha superado el cancer,
y alli con los papés, con los alumnos, con los exalumnos hicimos distintas
actividades, para recaudar fondos, porqué si bien es cierto ella se atendia
por el seguro, llegaba momentos en que habia medicinas que teniamos que
comprarle, ayudarla, eso para nosotros ha sido un éxito grandote, un gran
éxito no? ella sigue con nosotros y ella ya esta bien, es un personal, muy
lindo tiene un carisma bastante especial y trabajamos juntos muy bonito con
ella...” (E1).

“...vamos a ser amigos porque tenemos relaciones humanas, y no podemos
dejar de tener intercambios humanos, porque somos humanos, no somos
robots que decimos, hay solo somos compafieros de trabajo, al final vamos
a integrarnos, a parte porque buscamos un objetivo en comdn no?...” (E3).

“...en la totalidad, nuestra relacion con el personal, siempre ha sido cordial,
en la medida de lo posible hemos ayudado a algunos trabajadores que
necesitaba, hay algunos que han necesitado, por ejemplo este... ayuda
econOmica para la cuota inicial de su casa, o para construir una habitacion
en un segundo piso o algo asi, entonces nosotros los ayudamos, les
prestdbamos alguna cantidad de dinero, y no las devolvian sin intereses no?
nunca cobramos intereses, entonces este.. han habido muy buenas
vinculaciones, muy buenas relaciones con el personal, y siempre habido
carifno no?...” (E2).

Es agradable como persona (respetuosa, de buen caracter, flexible, cooperadora y
confiada), con capacidad de escucha, comunicacion asertiva y efectiva, habilidades

generales de comunicacion;

“...si el Padre de familia tu lo primero que haces es escucharlo, porque esa
es la estrategia que yo aplico, primero los escucho todo lo que ellos traen,
todas sus dudas, todas su mortificaciones, los escucho y voy anotando en
un papel, y después voy conversando con ellos, los voy orientando, si es que
hay algo de la observacién que ellos hacen que es correcto, yo sé pedir
disculpas, a pesar que no ha sido mi error y haya sido error de un docente o
de un trabajador, yo sé pedir disculpas, porque eso es lo justo, y hablar con
mi profesor o el trabajador para que esto no vuelva a suceder, eso por
ejemplo es muy importante tener la humildad a la hora de conversar con el
padre de familia, que se sienta escuchado, que sienta que se le va a dar una
solucién conoces a...” (E1)

“...ser amable y siempre generar un ambiente donde sea divertido trabajar,
ese es una particularidad mia, es que a mi siempre me gusta estar riendome
en el trabajo, 0 sea no no me gusta estar serio, yo no puedo estar serio, yo
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siempre estoy jugando con los chicos, estoy jugando con los profesores y
estoy siempre haciendo bromas, y es porque asi siempre ha sido mi papa
también, mi papa siempre se juega con todos...” (E3).

“...mi relacién con los docentes es muy armédnica, no hay, digamos. de
ninguna manera situaciones conflictivas ni nada por el estilo, ¢no? Y si es
que se presentan en alguna oportunidad alguna situacién un poquito
incomoda, pues, el didlogo es importante, el didlogo, conversar. repito,
siempre hablando con ese respeto que nos tiene que caracterizar a todos...”
(E5)

“....todas las personas tienen algo que aportar, todas las personas son
valiosas y es importante que aprovechemos la individualidad de cada uno y
gue valoremos nuestra individualidad y siempre podemos opinar algo valioso
0 aportar algo valioso, o simplemente el hecho de trabajar en comunidad
para lograr un objetivo, trabajar en comunidad para buscar un bien comun
no?...” (E3).

Cabe resaltar que las competencias anteriormente evidenciadas, promueven una
interaccion beneficiosa entre el director y los profesores, promoviendo asi la eficacia
de la escuela, ya que cuando los directivos aplican una comunicacién organizativa
eficaz, impulsan el compromiso de los profesores, mejorando su rendimiento
(Raupu et al., 2021).

También se pudo rescatar que los entrevistados, tienen compromiso con el
desarrollo profesional personal y el aprendizaje, empoderan, apoya una cultura

organizacional flexible y aprecian a los trabajadores proactivos;

“...uno de los propdsitos que yo me hice a la hora de recibir esta institucion
fue ayudar a crecer al maestro, no solamente ayudar a crecer a los nifios,
ayudar en su rol al Padre de familia, sino al maestro, porque el maestro viene
con una preparacion, pero hay veces esa preparacion no esta completa...”
(E1)

“...y ese trabajo hacemos un trabajo de acompafnamiento al maestro, cuando
vemos que hay cursos que ellos pueden asistir, como estos virtuales que yo
le digo, los invitamos a que participen, o si han habido cursos que
anteriormente antes de pandemia tenian que hacer en presencial, veiamos
si podriamos nosotros ayudarlos econOmicamente, 0 con una parte no? o
ellos no? veiamos si podiamos conseguir becas, que se yo la cuestion es
que ellos puedan asistir y después ellos hacer efecto multiplicador, ese
efecto multiplicador es muy importante...”(E1)

“...si puedes hacerlo, jpor qué no?” que mejor que trabajar por proyectos,
es lo que se quiere ahora, porque tu trabajas algo e involucras a matematica,
involucras a comunicacioén, involucras a historia, y entonces cuando tienen
esa apertura de parte mia se sorprenden y dicen “j pero puedo hacerlo?”
claro que si! “;y los nifios puede sumar con dedos? "Claro que si, ¢ porque
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no?, es una estrategia ...toda estrategia es valida, entonces wow! cuando
los maestros sienten que les damos esa apertura y vamos corrigiendo y
corrigiendo y han aprendido y cambian de actitud, pues nos sentimos muy...
al menos yo me siento muy satisfecha...” (E4).

Ademas, los directivos observan y monitorean a los docentes en el aula, haciendo
retroalimentaciones continuas individuales y reflexivas, corrigiendo a los docentes
o trabajadores asertivamente. Estas competencias se alinean también a la de los

lideres de las escuelas eficaces como lo plantean Uribe (2007) y Maureira (2018);

“...Y si es que hay que decirles con carifio cuales son sus dificultades, hay
gue decirselo, pero una de las cosas que a mi me ayudado mucho es primero
decirle al maestro todas las cosas positivas que tiene, y después decirle
todas dificultades, si es que tiene, y esa estrategia también es muy buena
con los alumnos, y muy buena cuando también se trata con los padres de
familia, entonces uno se siente feliz cuando te dicen, y ven realmente las
cosas positivas que no te llamen solamente para llamarte la atencion.
Entonces eso hace que el personal no venga temeroso ¢,no? hace que exista
y se pueda producir muy facil la sinergia...” (E1).

“...como coordinadora de estudios me gusta mucho trabajar con los
docentes, acompafiarlos, monitorearlos y que a partir de ello, mediante el
didlogo reflexivo que realizo después del acompafiamiento, pues tengo esa
actitud de cambio de parte de ellos. Entonces cuando les hago firmar su
compromiso le digo yo quiero que te fijes que aspecto no has logrado y
quiero que te comprometas a lograrlo en la proxima reunién. Entonces ellos
se comprometen y cuando voy a acompaiiarlos a la siguiente reunion veo
que han superado. “Profesora puse el proposito” “esta es la metacognicion”
0 sea algo que no cumplian cuando lo cumplen ellos se sienta satisfechos y
yo me siento mas satisfecha todavia, entonces son dos momentos que me
hacen muy feliz...” (E4)

Otras competencias percibidas fueron; promueve trabajo en equipo, busca crear un
alto espiritu moral entre todos los colaboradores en la escuela, tiene un sentimiento

de lealtad hacia el grupo;

“...y cuando tu llegas a un colegio, ahi hay veces mucho egoismo y no les
gusta compartirse entre compaferos el conocimiento, entonces institui en en
el colegio que; mientras esté conocimiento se comparte entre los pares, este
conocimiento crece, porque eso es verdad, ti compartes el conocimiento y
el conocimiento crece, y ayuda a todos...” (E1)

“...trabajamos lo que es agente de cambio y los valores de agentes de
cambio, pero lo mas importante es la practica de valores de maestros y los
directivos, porque si nosotros no somos espejo, por ejemplo es una lucha es
lo que nosotros siempre pedimos a los maestros, los chicos no nos van a
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creer, entonces la puntualidad el maestro, la responsabilidad del maestro, la
presentacion personal del maestro, el que diga una cosa y la cumpla, el que
ofrezca una cosa y que la cumpla...” (E1)

“...cuando contrato al personal yo les digo que se va a suscitar una sinergia
bastante interesante donde todos vamos a aprender, de repente esa
persona, este profesional que recién ingresa, aprendera de los que ya
tenemos un camino dado, pero también tendremos cosas muy interesantes
de aprender de él, eso es muy bueno, esa es la sencillez que el maestro
debe tener ¢no?, el que siempre se dé cuenta que hay algo nuevo que
aprender, que hay algo que cambiar, que hay algo que hacer, y no hay es
egoismo de que; yo hago esto, yo destaco y no importa como vas td, no eso
no, eso es dificil de lograr, eso a mi, me ha costado afios lograr en el colegio,
afnos...” (E1)

Respeta las opiniones y decisiones de los demas;

“...es muy importante la forma como nos interrelacionamos y en ese caso,
yo tengo muy claro que el respeto a las ideas, a las opiniones es basico,
entonces, si yo, particularmente tengo que sugerir algo lo hago respetando,
primero el punto de vista o el pensamiento del docente con el que estoy
trabajando...” (E5)

“...es aprender a convivir con las personas, porque no todos piensan igual
gue ta y a veces se van a oponer a tus ideas y tienes que respetar, pero si
tienes razén, también tienes que defender tus ideas, ¢no? el aprender a
convivir es muy importante, a todo nivel...” (E4).

Es firme con los colaboradores cuando es necesario;

“...un profesor, que queriamos mucho, y cometio una falta grave, que no
viene al caso especificar, una falta que ameritaba despido, y la verdad que
nosotros lo queriamos bastante, y... cuando hablamos con él, nos
enteramos de la falta, le dijimos que teniamos que despedirlo porque pues
era una falta muy grave, pero él también nos tenia carifio y le explicamos el
motivo por el cual lo estdbamos despidiendo, a pesar que nos dolia mucho,
y en eso se pone a llorar, y nos conmovié tanto la situacion que se nos caian
las lagrimas, es como un hijo que comete un error a veces duele corregir
¢no? ylo despedimos, pasé un tiempo y no los encontramos y nos agradecié
porque lo hizo crecer. Ahora ya crecio esta ensefiando en una universidad...”
(E2)

13

..el trato es, como dije hace un momento, es horizontal, ¢{no? es
armonioso, basado en, digamos, lazos empaticos, no por eso dej6é de lado
mi rol de subdirectora. me refiero a que cuando hay que hacer algun tipo de
aclaraciéon se hace, se hace, pero siempre, definitivamente, respetando a la
persona...” (E5)

“...ser firmes, no doblegarse, la norma es la norma y se cumple no? la
disciplina, el éxito viene después de la disciplina, pero una disciplina
concertada, no es una disciplina obligada, pero parte de esta concertacion
es ser firme..."(E1).

Puede trabajar con personas dificiles y posee autocontrol;
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“...le dije, toda la institucion, todos los maestros de la institucion, estan
trabajando en la plataforma de clasroom y estan presentando su material,
sus actividades, su programacion bimestral, la programaciéon de otros
modulos profesor, “4 qué, lo tengo que hacer?”, entonces, Wow!, qué terrible,
me senti muy muy mal, muy mal, entonces le dije, mire maestro usted tiene
que alinearse al colegio, el colegio no puede alinearse usted, “es que yo
estoy estudiando en la tarde para ingeniero” usted puede estar estudiando
para lo que usted quiera ser, pero usted esta trabajando y por eso esti
ganando un dinero, entonces yo le pido que cumpla...” (E4).

“...todo lo que habiamos construido durante tantos afios, el papa no los
estaba con una mano tirando abajo, tiene usted camaras? si le digo tengo
camara, y el papa; “pero las cAmaras no pueden decir si era licor o no era
licor porque las camaras no pueden oler, asi que ustedes no pueden acusar
de algo que mi hijo no ha hecho”, el alumno ya habia aceptado antes con la
psicologa, de repente pensamos por el temor a que lo vayamos a expulsar,
nosotros no expulsamos, entonces explicamos... no pudimos lograr nada,
nada al contrario, con esta accion, este alumno yo pienso que ha retrocedido
un montén, ...me apena mucho no? porque a quién estan dafando.. y se lo
dije papda; mire sefior esta falta de verdad, no nos afecta a nosotros que ya
estamos formados, lo afecta a usted y a su hijo, y entonces él insistia.. no
pero usted no me puede obligar a decir que era licor si no era licor. No
insistimos mas y eso termind, y eso quedd asi.” (E1).

“...con quienes hemos tenido dificultad? con los padres que son maestros,
ellos si son un conflicto en nuestro quehacer, porque ellos creen que ellos
tienen la dltima palabra y que lo que ta estas haciendo esta mal y qué bueno,
“en mi colegio trabajamos asi ...tomar sus ideas que no son malas tampoco,
pero tampoco que se impongan, o sea, cuando se imponen y quieren ellos
manejan las cosas a su manera, No, eso tampoco ¢no? pero tampoco
podemos negarnos a escucharlos, tampoco, para que nos enfrentamos ¢,no?
escucharlos y decirles, bueno puede ser, claro tienes razén, y ahi ya, se
guedan complacidos...” (E4)

Como se puede observar los directivos poseen estas competencias que los ayudan

a relacionarse asertivamente con la comunidad educativa, comunicado sus puntos

de vista con claridad, entendiendo las perspectivas de otros actores (Castro et al.,

2019). Fomentando también un adecuado clima de aprendizaje, promoviendo

comunidades profesionales de aprendizaje, caracteristica fundamental de un lider

eficaz. (Maureira, 2018).
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3.2.3 Competencias para la toma de decisiones

En este grupo de competencias tenemos; actiua con cautela, confianza en si
mismos, autosuficiente, conocimiento del contexto local, desarrolla planes
ejecutables y realistas, pensamiento estratégico, planificacién financiera

estratégica, toma decisiones asertivas, toma decisiones fundamentadas;

“...en la época de que recién tomamos el colegio, cuando no teniamos
muchos efectivo que disponer, estabamos en mayo, 1 de abril y yo sacaba
mis calculos y veia que no me iba alcanzar la plata para pagar las
gratificaciones de Julio, nomas me alcanzaba para este los sueldos y los
impuestos, entonces ...compramos acciones, cCon eso compramos acciones
de cerro verde, y la economia ahi fluctuaba pero terriblemente y las acciones
subieron y bajaron, ...bueno pasé dos meses, y ya por fines de junio,
empezando Julio, ...ya se acerca la gratificacién, entonces fui y vendi, y no
saque un 20%, saqué casi un 80% mas porgue en esa época, después de
la época de Alan Garcia fue terrible economicamente, fue terrible para el
trabajo, pero a mi si me ayudd, en ese sentido y este y me alcanzd, no solo
para pagar las gratificaciones sino que me sobré un poco...” (E2).

“...tomar buenas decisiones implica entender el bien comun, el bien comun
no es necesariamente lo mejor para la institucion, ni lo mejor para el padre,
pero generalmente estda enfocado al rededor del alumno, qué es lo mejor
para el alumno, pero para ser sostenibles igual la institucion tiene que tener
un espacio, el papa tiene que tener un espacio, entonces poder ver de
manera sistémica cual es el bien comun, y cual es el real problema de algo,
para mi es sumamente importante, para poder tomar una buena decisién
que impliqgue moralidad, ética, empatia, etcétera. Entonces este... cada
persona o cada actor puede siempre estar jalando para su lado, entonces yo
creo que tengo un buen juicio de... que es lo mejor para todos.. que es dificil,
pero el entender el bien comun es una de las cosas mas importantes...” (E3)

3.2.4 Competencias que promueven la calidad educativa

Dentro de este grupo de competencias tenemos; altos niveles de exigencia,

orientado a los resultados;

“...cuando entro a las aulas, que me encanta, es una de las cosas que a mi
me apasiona, es estar en aula, no solamente escucho los pequefiitos, a los
nifios, no solo canto con ellos, sino también, escucho a las maestras, veo
como esta ambientada el aula, como estan funcionando las cosas, entonces
eso es muy importante no? porque el director no puede ser director de
escritorio, el director tiene que estar viendo todas sus areas no? eso es muy
importante también para ver los resultados que uno espera...” (E1)

“...0 sea tu le acompanas, le monitoreas, le haces el didlogo reflexivo,
vuelves a acompafarlo y sigue con la misma dificultad, entonces ya no
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podemos quedarnos ahi, porque es grave que el coordinador, es muy grave
que, yo me quede con esa situacion y no informe, me entiendes? Yo tengo
la obligacion de informar...”(E4)

“...con las notas por ejemplo no regalamos nota, antes cuando habia la nota
cuantitativa por ejemplo, si ellos se sacaban 10 y medio, era 10 y medio, no
regaldbamos el 11, solo lo poniamos ese medio punto a favor en la nota
bimestral, porque si nosotros regalabamos y redondeabamos medio punto,
a quien engafiadbamos? a los chicos? nos engafiabamos a nosotros mismos,
porque era un medio punto aqui, un medio haya, y a veces se suman 5, 6
puntos a favor, entonces no estabamos viendo la realidad, y nosotros
queriamos la realidad del aprendizaje...”

Dirige y facilita el cambio (AC), es proactivo, comprension del sistema educativo,
con profesionalismo, con conocimiento / Inteligencia y posee conocimientos

académicos;

“...pero mi nombramiento sale en julio a caja de agua, ...era de varones, y
que era en el turno en la tarde, era la Unica mujer profesora, eran todos
varones y me dieron transicion, porque ninguno queria ensefar transicion,
entonces ahi volqué mi experiencia... ahi por ejemplo los chicos tomaban...
habia el vaso de leche no? en las tardes le daban el vaso de leche, y les
daban trigo, le daba una leche en polvo, para que una sefiora les prepare
esa leche, entonces yo le pedi permiso al director ...si en vez de leche me
dejaba a mi hacerle otra cosa los chicos, y entonces me decia como que?
por ejemplo una sopita de trigo,,, pero con que? yo traigo... yo veo, pero Si
usted me deja, yo veo como hago, entonces como yo me iba desde chosica
hasta caja de agua, con mi papa y mi mama, yo les dije ya ustedes me
regalan carne, la carne especial para sopita, que tengas huesito y todo eso,
y ya entonces conseguia que me donen eso, a los chicos le decia; ya uno
me traes tal cosa, otro me trae tal otra, uno una verdurita otro otra y asi
haciamos una rica sopa de trigo para los chicos, ellos felices, los chicos
felices porque les cambiaba no? Al principio este... trabajar ahi no me fue
facil, no me fue facil...” (E1)

“...yo soy cantuta... hechura de cantuta, ingreso a los 3 afios a la cantuta,
hago mi primaria, secundaria y superior, y hago la maestria, osea soy
hechura de cantuta con toda esa escuela y esa filosofia de Walter Pefialoza,
gue es; educar al hombre en todo cuanto tiene de hombre, entonces ahi, con
esa escuela, en donde nosotros por ejemplo, nos ensefiaban... por ejemplo
nosotros teniamos en la cantuta un huerto escolar, teniamos una carpinteria,
nosotros teniamos una piscicultura, teniamos una granja, teniamos un
Jardin Botanico, teniamos un laboratorio maravilloso, unos auditorio lindos,
entonces donde no solamente se nos daba conocimiento, si no se nos
formaba como persona, en el arte, en la musica, porque teniamos coro, en
el baile, sembrando, cosechando, nosotros sembrabamos, preparamos la
tierra, cosechabamos y vendiamos nuestras verduras a nuestros papas, y
con eso volviamos a comprar semillas, entonces toda esta escuela, todo este
conocimiento vivido durante mi infancia, durante mi vida...” (E1)
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“...a nuestro profesor que esta, tenemos que ir actualizandolos, pero para
actualizar a los maestros, tenemos que actualizarnos nosotros también, es
por eso que dos directivos ahora estan haciendo maestria, y profesores
también que estan en maestria, y hacemos efecto multiplicador, hacemos
las GIAS, en donde les volcamos puntos muy importante, por ejemplo como
elaborar un modulo, que significa el médulo, como son las competencias,
que significa el aprendizaje por competencias, como podemos evaluar por
competencias, que significa la evaluacion formativa, todas estas cosas, por
ejemplo, estos afios hemos estado dandole duro, porque este... tenian
mucha dificultad, el cambio de la evaluacién por competencias, de la
formacion que era antes, cuantitativa a cualitativa ese cambio por ejemplo,
les ha costado mucho a los maestros...”(E1)

3.2.5 Competencias vinculadas a la vocaciéon educativa

Dentro de este grupo de competencias tenemos; Dedicado a la educacion,
apasionado por su trabajo, con espiritu, seguridad y confianza en uno mismo,
caracter y aspiraciones (Ethos), con energia personal, abierto a nuevas

experiencias, genera procesos de cambio;

“...el objetivo no solo es ensefar, sino formar, eso es lo que nos ha
apasionado a mi y a mi esposa, ha habido una serie de eventos que nos han
hecho avanzar en ese sentido, las experiencias con los padres de familia
bastante con los padres de familia, la experiencia con los alumnos y las
experiencias con los propios trabajadores y ese es el apasionamiento que
tengo...” (E2)

“..se crea y se funda el centro rehabilitacién, que hasta ahora hay, pero ahi
comenzamos a tener ausencia ...por cobrar por cada servicio que se da,
...entonces las personas que asistian ..son personas ..con medios
econdémicos ...limitados, comenzaron a ausentarse, entonces le pedimos al
director de salud, ...que si educacion pagaba a los maestros, y nosotros
llevamos los materiales, que ese servicio sea gratuito, pero no nos
aceptaron, ...el director del nucleo, me dice; ahi tenemos un local, ahi
podriamos poner el centro educacion especial, ya yo te doy el local ...les
paga a ustedes el ministerio de educacion, pero vean ustedes como lo
hacen. ...entonces les digo; chicas vamos a pedir ayuda, ...vamos a
conseguir pintura, ya hablé con mi papa, mi papa me dijo; ya yo te doy la
mano de obra para que limpien, para que pinten, pero ustedes consiguen los
insumos, y conseguimos los insumos, fuimos a la ferreteria de Chosica y
comenzamos a pedir pintura, no las dieron, y dijimos ya ahora, como lo
implementamos? educacion todavia no nos podia dar muchos materiales
porque lo inauguramos en septiembre, a nosotros no los dan en julio,
entonces vamos a las embajadas. Para esto yo ya estaba en estado de mi
hijo mayor y Maria la de educacién especial también, éramos las dos las que
corriamos a Lima a tocar las puertas de las embajadas, y lamentablemente
no teniamos acogida, la Unica embajada que nos abri6 la puerta, fue la
embajada de Uruguay, yo creo que al ver a dos panzonas, caminando,
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cansadas nos hicieron pasar, les contamos nuestro proyecto y nos ayudaron
con material, con equipos, no muchos, pero nos ayudaron y también el sefior
Lugon que tenia una fabrica de papel, la papelera peruana, entonces... y
porque el sefior Lugon? porque Maria mi otra colega le habia ensefiado a su
nifo que habia tenido retardo mental en forma particular, entonces fue asi
que logramos crear el centro educacién especial 11 Republica de Uruguay,
gue hasta ahora funciona.” (E1)

Como se puede observar también poseen marcado servicio social, conciencia

social y justicia social,

“...el mismo director Villanery me llama y me dice que hay la posibilidad de
crear una nocturna en el pueblo joven de Quirio, Nicolas de Piérola.
Entonces yo le digo uy fantastico! ... y logramos que se cree la nocturna en
el colegio 0055, ahi cuando me nombran, y nombran a profesores, en la
nocturna no hay director hay subdirector, entonces yo... me encargan la
subdireccién y ademas para ensefiar a leer transicion a los adultos, pero no
teniamos ni un alumno, ya entonces digo, bueno vamos casa por casa,
porque este... para poder nosotros este... decirles la importancia de que
ellos se eduguen no? de que vengan a leer, este... puedan terminar su
primaria, puedan terminar su secundaria y puedan avanzar en su educacion.
Bueno nos fuimos casa por casa, fuimos al vaso de leche, fuimos al centro
civico, hablamos con los directivos y llegamos a llenar, teniamos primaria y
secundaria dentro, ahi hemos sacado varias promociones...”(E1)

“...Nosotros formamos un grupo de pastoral y ddbamos testimonio de como
puede una pareja mantenerse junta no? y nosotros sostenemos que el
matrimonio no es facil, el matrimonio hay que lucharlo, hay que trabajarlo,
hay que pelearlo, pero todo con amor no? entonces con esa tesis
hablabamos con los padres de familia, y han habido varias parejas que
hemos juntado, incluso gente que no era del colegio, que estaban bien
peleados y que se enteraba que nosotros haciamos ese trabajo, entonces
venian de la comunidad y los ayudabamos, ha habido gente que se ha
juntado, ha pasado el tiempo y a permanecido, asi como gente que se
separaron después...” (E2)

“...siempre hay diferentes versiones en relaciones sociales asi, me tengo
gue valer de las cAmaras de lo que me dice uno, de lo que me dice el otro y
yo tengo que ir armando y tejiendo lo que realmente ha sucedido, y el reto
es hacerlo de manera justa, sin hacer sentir mal a nadie, sin subestimar a
nadie, sin hacer sentirles que no estan siendo escuchados, entendiendo la
situacion y haciendo lo mejor, asi no sea lo mas feliz para el papa, haciendo
lo correcto, y todo ese trabajo es este bastante minucioso y tiene que llegar
a una buena conclusién, y se tiene que ser bien justo...”(E3)

Con conciencia de si mismo, inspiracion personal; dedicado a los estudiantes, con

vision holistica del bienestar;
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“...entonces ahi voy generando mi filosofia de... ¢ porque quiero ayudar? ¢A
quién quiero ayudar? si me quiero ayudar a mi, si quiero ayudar al mundo,
cual es la manera mas eficiente de ayudar al mundo. Yo he llegado a la
conclusién que la mejor... la manera mas eficiente de ayudar... es a través
de la educacion.” (E3)

“...entonces mi esposa los citaba a los dos y me llamaba a mi y entre los dos
conversabamos pues no? les deciamos; ustedes estan en el problema, pero
el que esta sufriendo las consecuencias es el alumno, y ustedes pueden ser
sus padres pero no tienen ningun derecho de estropearle la vida a ningun
nifio, porque es nifio y no tiene posibilidades de salirse del problema,
entonces entendian no? y asi una serie de argumentos no? que siempre
hemos tenido y si hemos recuperado un buen nimero de parejas...”(E2)

“...saber que siempre vamos a estar mejor, 0 sea, Siempre vamos a estar
bien mientras estemos haciendo el bien, a mi lo que me da tranquilidad del
colegio es que al final el dia digo que hice lo mejor que pude hacer por los
chicos, Si, y ese optimismo de tranquilidad que te da trabajar por los chicos
a pesar que un proceso no esté bien, a pesar de que hiciste algo malo o
algo, el preguntarte ¢ estoy haciendo lo mejor para los chicos? y sino ¢,qué
tengo que hacer para que sea? creo que ese optimismo de qué siempre
estas buscando lo mejor para ellos..” (E3)

“...cada vez que estoy en contacto con ellos, a la vez que me agrada mucho
darles lo que yo puedo ofrecerles, en la formacién de valores, ayudarles en
el desarrollo de sus habilidades, competencias, también me satisfaces
mucho el poder aprender de ellos, porque estamos hablando de jévenes que
tienen una capacidad muy rica de poder aportar de dar a los demas,
entonces, el trabajo siempre es gratificante porque estoy trabajando con
adolescentes que tienen formas muy buenas, muy nuevas para pensar,
trabajar con ellos es crecer yo y hacerlos crecer a ellos...” (ES)

Con compromiso/perseverancia se esfuerza por la innovacion y la creatividad en su
trabajo;

“...cuando el patio no era de cemento y no habia graderias, teniamos un
huerto escolar, y cada aula tenia una cantidad de parcelita que tenian que
cultivar y lo que yo vivi en Cantuta como alumna, ahi lo plasmamos.
Entonces ellos aprendieron a preparar desde el compost, teniamos una poza
donde prepardbamos el compost, preparabamos la tierra, la alimentabamos
con el compost, sembraban los chiquitos, ahi teniamos hasta quinto de
primaria, ellos sembraban no? cosechaba, y esa vez hemos sembrado
zanahoria, beterraga, lechuga, este.. espinaca, acelga, rabanitos, la felicidad
de ellos, primero al sembrar tenian un signo de interrogacion grandote al
cosechar y llevarse esa cosecha a su casa, fue algo... la alegria que tenian
era maravillosa, lamentablemente crecimos en aulas, y ya no pudimos tener
el huerto escolar, pero después de eso tuvimos la hidroponia, entonces...
los chicos hicieron hidroponia, no hace muchos afos, hasta antes de
pandemia, con botellas recicladas, después hicimos unas mesas en donde
también ellos sembraban, porque esa experiencia es muy bonita...” (E1)
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Con optimismo, vision, motivacion, capacidad para motivar, inspira, entusiasma e
influye a otros con su carisma, Influir en otros para que crean en la importancia

fundamental de la educacion;

“...desde el momento en que uno asume, digamos, el rol de docente tiene
que convertirse en un verdadero guia, porque es la Unica forma de poder
mejorar la calidad de educacion, definitivamente, es nuestra
responsabilidad. Para esto, lo que tenemos que hacer nosotros es cumplir
con determinados... llegar a cubrir determinados objetivos y convertirnos en
modelos, convertirnos en gestores, convertirnos en personas que encaucen,
gue encaminen a lo demas chicos, hacer que ellos asuman determinados
compromisos, de hecho, sin imposicién, porque no es imponer, es guiar,
orientar, mostrar a través de su... desde su accionar qué es capaz de dirigir,
no de manejar, ni manipular, si no de dirigir, en este caso, dirigir a un grupo
de seres humanos y ayudarlos a que se conviertan, en este caso, en agentes
de cambio, pero para hacer, para crear agentes de cambio para formar
agentes de cambio, el docente también tiene que ser agente de
cambio...”(E5)

Con curiosidad, deseo de saber o aprender, sabiduria, liderar con el ejemplo;

“...seguir perfeccionandome, de seguir cursos de maestria, de posgrado,
donde he podido dar mucho mas de mi, no? el ampliar mis conocimientos,
el poder entender mejor a los estudiantes y llegar a ellos, definitivamente,
no? creo que el interés y la preocupacién por poder llegar mas a ellos me
impulsé a seguir investigando, a seguir leyendo, a seguir estudiando...” (E5)

“...cuando uno considera que siempre tiene que aprender, no hay, ti no
tienes el conocimiento pleno, es mas, cuando contrato al personal yo les digo
gue se va a suscitar una sinergia bastante interesante donde todos vamos a
aprender, de repente esa persona, este profesional que recién ingresa,
aprendera de los que ya tenemos un camino dado, pero también tendremos
cosas muy interesantes de aprender de él, eso es muy bueno, esa es la
sencillez que el maestro debe tener no?, el que siempre se dé cuenta que
hay algo nuevo que aprender, que hay algo que cambiar, que hay algo que
hacer, y no hay es egoismo de que; yo hago esto, yo destaco y no importa
cdémo vas td, no eso no, eso es dificil de lograr, eso a mi, me ha costado
anos lograr, anos...” (E1).

“...preocupate por aprender, preocupate por mejorar cada vez mas,
preocupate por relacionarte bien con todos los miembros de la institucion
incluyendo también a los padres de familia, trata de buscar lo mejor de ti,
Investiga, aprende cada vez mas, preparate cada vez mas, y todo lo que
sepas comunicalo y transmitelo a los demas, porque si tu aprendes algo es
para compartirlo con nosotros...” (E5)

Ademas, genera un ambiente de altas expectativas hacia los docentes y alumnos;

“...hicimos un libro chiquitito en dénde se publicaron todos, no que los
mejores, N0 No No No para nosotros todos eran los mejores todititos, y donde
es el libro tenia un copyright...” (E1)
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“...nuestros chicos son maravillosos ellos lo pueden todo, son unos agentes
de cambio, y aca tenemos un lema que dice nadie se queda atrds y eso es
todos pueden, todos lo logran.... son lindos chicos y nosotros siempre
estamos y estaremos.... para dar un consejo, lo hacemos, lo damos
inmediatamente, ¢no? nosotros no nos excluimos de esa funcién
formativa...” (ES)

3.2.6 Valores y propdsitos morales

Dentro de este grupo tenemos; valores claros y propositos morales, se inclina hacia

lo moralmente correcto, trabajo ético;

“...pero eso si una de las cosas que nosotros hemos hecho siempre, es
cumplir con el trabajador, termina el mes y se cumple con el pago de
trabajador, asi no podamos pagar mas cosas, eso para nosotros es lo
principal y todo el personal, desde que nosotros hemos iniciado nuestro
trabajo, todo nuestro personal esta en planilla, con todos los beneficios
sociales, porque eso es su derecho, porque si nosotros empezamos el
colegio diciendo que ensefiamos valores, los primeros que tenemos que
practicar los valores somos los directivos, y el que estén ellos en planilla es
una responsabilidad y una obligacion, eso si bien es muy dificil
econémicamente, porque son muchas cosas que hay que pagar, nos deja
dormir tranquilos, y eso hace también que el trabajador vea todo nuestro
esfuerzo para poder cumplir con ellos, siempre a nosotros nos queda la
tranquilidad de haber ayudado a los maestros, a los distintos maestros a
poder salir de dificultades, construir su casita, estudiar. Esas cosas por
ejemplo siempre tratamos dentro de nuestras posibilidades, darselas ¢,no?...
(E1)

“...El otro caso fue sacar a un profesor, qué era uno de mis mejores amigos,
este... porque era lo mejor para él y para la institucion, de todas maneras
hacer eso... es algo que requiere como una conviccidon... y de todas
maneras tampoco quieres hacer sentir mal a alguien que es tan importante
para ti, pero es casi lo mismo no? él ya tenia que irse por su bien y por el
bien o institucion y yo le pedi que lo hiciera... y en verdad fue mejor para el
no? pero en ese momento pues fue muy dificil, porque pues es un amigo
tuyo y no quieres que se sienta mal nunca no?” (E3)

Presta apoyo individual y promueve un ambiente de paz;

“... una miss qué habia perdido su bebé, su primer bebé y este no podia
trabajar... emocionalmente estaba muy quebrada no? Entonces con ella
hemos trabajado bastante, con lecturas, conversando y tenia un sentimiento
de minusvalia muy grande, este... No fue facil, no ha sido facil, hemos
logrado bastante, pero tenemos que seguir ahi, por ejemplo acompafiando
hasta ahora, ahi tenemos que seguir acompafando, de repente otra
directora hubiera dicho bueno ya hasta aqui nomas, porque te quiebras muy
rapido, pero yo creo que nuestra funcion esté... dentro de todo, también es
ayudar, no solamente al alumno, sino al docente y a todos los que estan en
nuestro alrededor no? a los trabajadores también, a los administrativos y de
servicio.”(E1)
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Sincero/Honesto/Veraz, integridad,

“...afrontarlos con humildad, porque primero digo, que hicimos nosotros?
¢, Cudl es nuestra falta? No? primero ver qué es lo que nosotros hemos
hecho, averiguar, primero me informé bien bien bien bien, el entorno, qué es
lo que esta pasando, qué es lo que puede hacer que hemos hecho bien, qué
es lo que hemos hecho mal no? ...” (E1)

“...de mis padres recibi algo que es fundamental; la honradez y también el
deseo de ayudar, el deseo de ayudar, siempre he estado tratando... incluso
cuando era este joven, muy joven, estando en el colegio, la gente me
preguntaba porque eres tan bueno, porque no me interesaba nada a mi, y lo
gue me interesa es ver cOmo ayudar a un amigo, como ayudar a un
compariero, cOmo ayudar a una persona que esta cerca o no muy cerca de
mi no? Entonces mi padre fue un ejemplo para eso ¢no?...” (E2)

“...pasion honesta de querer siempre lo mejor para los alumnos. Ese es un
buen Norte, ese es un gran Norte porque finalmente lo que queremos en el
colegio es cambiarles la vida a los chicos y que sean agentes de cambio. El
entendimiento del modelo de agentes de cambio... la forma de cdmo me
relaciono con los chicos, o sea, que la persona que entre sea una persona
cercana a todos, muy cercano, que realmente se preocupe auténticamente
por los chicos, por lo importante...” (E3)

“...podemos decir; gracias Dios mio hemos logrado lo que te hemos
prometido, porque nuestra promesa como educadores es ayudar a Dios en
la formacioén del ser humano, que no los dio, que es como una masita de
tierra que le vamos dando forma, ayudando a los papas en ello ¢no?...” (E1)

“...no ocultar informacion, ser frontal, no manipular no contaminarlo con
emociones entonces cuando tu tomas o haces una accion tu tienes que
demostrar tu integridad, ser integro no? ser consistente...” (E3)

equitativo, paciente, con humildad, actia de manera pacifica y equilibrada;

“...yo sé pedir disculpas, a pesar gue no ha sido mi error y haya sido error
de un docente o de un trabajador, yo sé pedir disculpas, porque eso es lo
justo, y hablar con mi profesor o el trabajador para que esto no vuelva a
suceder, eso por ejemplo es muy importante tener la humildad a la hora de
conversar con el padre de familia...”(E1)
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CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones de la investigacion a partir de los
resultados obtenidos. Estas conclusiones se presentan a partir de los objetivos de
investigacion, siendo el objetivo general; analizar la percepciéon de los directivos
sobre su estilo y competencias de liderazgo, relacionadas a la eficacia escolar en
una institucion educativa privada en Lurigancho Chosica. Y los objetivos
especificos; Describir las percepciones de los directivos sobre su estilo de liderazgo
en la Institucion e identificar desde las percepciones de los directivos, las
competencias de liderazgo relacionadas a la eficacia escolar que ponen en préctica.

1. Con respecto a los estilos de liderazgo asociados a la eficacia escolar, luego
de entrevistar a los directivos y escuchar sus experiencias vividas, podemos
concluir que:

e Los estilos de liderazgo predominantes en los directivos de la institucién son
el liderazgo transformacional y el liderazgo pedagdgico. Los estilos no
predominantes son los estilos de liderazgo democratico y distribuido.

e Predomina un estilo de liderazgo transformacional, ya que:

v' Se pudo percibir que generan procesos de cambio e innovan dentro de

la escuela, se pudo percibir también que los directivos involucran a todos
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los colaboradores para la obtencién de los objetivos institucionales,
trabajando en equipo y con una vision compartida.

Los directivos estdn muy involucrados con el desarrollo profesional
docente, atendiendo no solo sus necesidades intelectuales sino también
sus necesidades emocionales, buscando siempre atender Ilas
necesidades docentes y enfocandose en desarrollar el talento humano.
Los directivos se basan y centran en el desarrollo no solo de los
aprendizajes de los estudiantes, sino también en su formacion,
priorizando y dando atencion a las necesidades del estudiante, teniendo
en cuenta sus necesidades pedagdgicas y emocionales.

Involucran a todos los colaboradores para la obtencion de los objetivos,
favoreciendo la participacion de la comunidad, trabajando en equipo, con

una vision compartida.

Predomina un estilo de liderazgo pedagdgico ya que:

v' Los directivos dan prioridad al proceso de ensefianza-aprendizaje, para

asi mejorar la calidad educativa de la institucion. Supervisando el
aprendizaje y utilizando como estrategias la el plan de monitoreo y las
entrevistas individuales con docentes para proporcionarles feedback
individual.

Construyen comunidades de aprendizaje, en donde promueven una
cultura de apertura al conocimiento, teniendo como principio que el
conocimiento que se comparte crece.

Los directivos también ejercen como lideres de la ensefianza profesional
del profesorado, capacitandolos y brindandoles talleres de acuerdo a sus
necesidades durante todo el afo.

Involucran a todos los colaboradores para la obtencidn de los objetivos,
favoreciendo la participacion de la comunidad, trabajando en equipo, con

una vision compartida.

Con respecto a las competencias de liderazgo asociadas a la eficacia

escolar, luego de entrevistar a los directivos podemos concluir que:

Se detectaron competencias asociadas a los lideres eficaces en los

directivos de la institucion:
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v/ 3 Competencias emprendedoras: Espiritu emprendedor, proyeccién a
futuro y es trabajador, perseverante y orientado a los logros.
v 17 Competencias para enfrentar situaciones dificiles:
= Adaptacion al cambio
= Asume riesgos
» Capacidad para hacer frente al estrés
= Comprender y manejar sus propias emociones
= Coraje
»= Determinacion
» Es activo y capaz de soportar diferentes condiciones de trabajo
= Estabilidad emocional
» Fuerte personalidad
= Gestidn de conflictos (diplomacia, negociacion)
* Pensamiento creativo
» Resiliencia
» Resistencia al estrés
» Resolucion de problemas con rapidez y eficacia
» Tiene la capacidad de enfrentarse a las crisis y actuar con sabiduria
ante ellas
»= Tolerancia a la ambigledad
= Utiliza técnicas de negociacion y resolucién de conflictos
v’ 21 Competencias para relacionarse asertivamente con la comunidad
educativa:
» Agradable como persona (respetuosa, de buen carécter,
flexible, cooperadora y confiada)
» Aprecia a los trabajadores proactivos
= Autocontrol
» Busca crear un alto espiritu moral entre todos los colaboradores en
la escuela
» Capacidad de escucha
= Compromiso con el desarrollo profesional personal y el aprendizaje
= Comunicacion asertiva y efectiva
= Construye relaciones

= Corrige a los docentes o trabajadores asertivamente
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Empatia, preocupacion por los demas, sensibilidad

Empodera

Es firme con los colaboradores cuando es necesario.

Habilidades generales de comunicacion

Practica un trato cordial con el personal de la escuela

Promueve trabajo en equipo

Promueve y apoya una cultura organizacional flexible

Puede trabajar con personas dificiles

Respeta las opiniones y decisiones de los demas.

Retroalimenta constantemente a los docentes

Sentimiento de lealtad hacia el grupo

Trata a sus colaboradores con humanidad, teniendo en cuenta sus
diferentes circunstancias

8 competencias para la toma de decisiones; Actla con cautela, con
confianza en si mismos, autosuficiente, con conocimiento del
contexto local, desarrolla planes ejecutables y realistas, con
pensamiento estratégico, planificacion financiera estratégica, toma
decisiones asertivas y toma decisiones fundamentadas.

8 competencias que promueven la calidad educativa: Altos niveles
de exigencia, comprensién del sistema educativo, conocimiento /
Inteligencia, dirige y facilita el cambio (AC), orientado a los
resultados, posee conocimientos académicos, proactivo y posee
Profesionalismo.

27 Competencias vinculadas a la vocacion educativa;

= Abierto a nuevas experiencias

= Apasionados por su trabajo

= Apertura mental

» Capacidad para motivar

= Compromiso/Perseverancia

» con espiritu, caracter y aspiraciones (Ethos)

= Con justicia social

= Conciencia de si mismo

= Conciencia social

= Curiosidad, deseo de saber o aprender
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Dedicado a la educacion

Dedicado a los estudiantes

Energia personal

Genera procesos de cambio

Genera un ambiente de altas expectativas

Influir en otros para que crean en la importancia fundamental de
la educacion

Inspira, entusiasma e influye a otros con su carisma
Inspiracion personal

Liderar con el ejemplo

Marcado servicio social

Motivacion

Optimismo

Sabiduria

Se esfuerza por la innovacion y la creatividad en su trabajo
Seguridad y confianza en uno mismo

Vision

Vision holistica del bienestar

v' 11 Valores y propésitos morales; Actia de manera pacifica y

equilibrada, equitativo, posee humildad, Integridad, paciente,

presta apoyo individual, promueve un ambiente de paz, se inclina

hacia lo moralmente correcto, sincero/Honesto/Veraz, trabajo ético

y valores claros y propésitos morales.

Las competencias con mayor incidencia fueron; Apasionado por su trabajo,

con energia personal, dedicado a los estudiantes, posee determinacion,

empatia, preocupacion por los demas y sensibilidad, construye relaciones

con valores claros y propoésitos morales, y se inclina a lo moralmente

correcto.

Todo el listado de competencias presentadas anteriormente, al ser

percibidas de las experiencias e historias vividas durante la trayectoria

directiva de los entrevistados, reflejan ser herramientas de alto impacto para

la eficacia dentro de la institucion. Este conglomerado de habilidades,

aptitudes y conocimientos, no solo han sido poderosos aliados ante la

adversidad experimentada durante la vida de la institucion. Sino también,
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han sido fuertes cimientos sobre los cuales se ha construido una escuela
con 33 afios de exitosa trayectoria, una escuela que sigue creciendo, pero
sobre todo una escuela con un gran proposito; formar agentes de cambio,
gue hagan de este mundo un lugar mejor.

RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el trabajo de investigacion se

puede formular las siguientes recomendaciones.

Se recomienda que la informacion proporcionada en esta investigacion sirva
como fuente de conocimiento para no solo atesorar lo logrado, si no también
mejorar aspectos dentro de la institucion educativa como; Impulsar un liderazgo
distribuido aprovechando asi las capacidades y competencias de todos sus
colaboradores, empoderando a sus colaboradores e impulsando su propio

liderazgo.

Se puede aplicar el estudio en otras instituciones educativas, teniendo en
cuenta las categorias; eficacia escolar y liderazgo, variando o complementado

con otras técnicas de investigacion como focus Group.
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e Realizar investigaciones en las cuales se pueda analizar el estilo y
competencias de liderazgo asociado a escuelas eficaces, tomando en cuenta
no solo el liderazgo que ejercen los directivos de la institucion, si no también

los docentes y estudiantes.
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APENDICES

ANEXO 1: Proceso de evaluacion de la Tesis

Actividad académica

Docentes evaluadores
del avance

Fecha

Socializacion del plan de tesis en

e Dra. Elizabeth Salcedo

17 de noviembre

el curso Cultura investigadora del 2021
Socializacion del plan de tesis en | e Dr. Ilvan Montes 12 de abril del
el curso Seminario de tesis 1 2022
Socializacion del avance de tesis | e Dra. Elizabeth Salcedo 14 de junio del
(marco de la investigacion) en el | e« Dra. Rosa Tafur 2022

curso Seminario de tesis 1

e Dr. Alex Sanchez

Socializacion del avance de tesis
(disefio metodoldgico) en el curso
Seminario de tesis 2

e Dra. Elizabeth Salcedo
e Dra. Rosa Tafur

20 de setiembre
del 2022

Socializacion del avance de tesis
(interpretacion de  resultados,
conclusiones) en el curso
Seminario de tesis 2

e Mg. Pablo Montalvan

22 de noviembre
del 2022

Revision de la tesis version

e Dra. Edith Soria

17 de diciembre

completa por parte del asesor del 2023
Aprobacion de la tesis por el | e Dra. Edith Soria 27 de febrero del
asesor para que pase a jurado 2023
Revision del jurado (aprobacion) e Mg. Pablo Montalvan 13 de marzo del
2023
e Mg. Patricia Mercado 13 de marzo del
2023
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ANEXO 2: Formato de validacién para el experto

Estimada docente,

Es muy grato comunicarme con usted para expresarle mis saludos y a la vez
presentarme como alumna de la Maestria en Educacion con mencion en Gestion
de la Educacion, programa donde estoy realizando una investigacion titulada:
ESTILOS Y COMPETENCIAS DE LIDERAZGO, RELACIONADOS A LA EFICACIA
ESCOLAR DE LOS DIRECTIVOS DE UNA INSTITUCION EDUCATIVA PRIVADA
EN LURIGANCHO CHOSICA, para obtener el grado de Magister en Educacion con

mencion en Gestion Educativa.

Por tal razon, solicito su apoyo en calidad de experto en la validacion de los
instrumentos de recojo de informacion que he elaborado. Su aporte como experto

es de suma importancia para la investigacion que estoy conduciendo.
Se han considerado los siguientes criterios de validez:

- Coherencia: El item tiene relacion logica con las subcategorias que se estan
midiendo, responde al problema y los objetivos de la investigacion.

- Representatividad: El item es relevante, pues responde a las subcategorias
de la investigacion.

- Claridad: El item es facilmente comprensible, es decir, la redaccion es
adecuada.

- Objetividad: El item no condiciona o predetermina la respuesta.

Para ello, se han elaborado una serie de preguntas Se ha dispuesto la siguiente
matriz en donde podra encontrar las preguntas, donde debera responder Si o No.
Asi mismo, se ha considerado una columna de comentarios, por si lo considera

pertinente.

Finalmente, agradeceré me pueda brindar los siguientes datos:
Nombres y apellidos:
Areas de experiencia profesional:

Institucion:

Fecha:
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Coherencia

La pregunta Relevancia
Claridad recoge La pregunta es
La pregunta | informacion esencial y
i} muestra util para necesaria para ,
NUmero de pregunta claridad y es lograr el abordar el Sugerencias

comprensible

objetivo de la
investigacion

objetivo de la
investigacion.

Si No

Si No

Si No

¢, Qué es lo que mas le apasiona y
motiva de su labor dentro de la
institucion?

¢Podria contarme su experiencia
con el trabajo diario con las
personas de su equipo y la
comunidad escolar; alumnos vy
padres de familia?

¢,Cuales son los obstaculos que
afrontas diariamente en la
institucion? ¢ Podrias contarme
algunas experiencias
significativas?

En su labor directiva, ¢cuales
fueron las decisiones mas dificiles
gue ha tenido que tomar? ¢Cémo
las afronto? Y

¢, Qué herramientas considera que
lo ayudaron en ese momento?

(1) Coherencia : El item tiene relacion légica con las subcategorias que se estan

midiendo, responde al problemay los objetivos de la investigacion.

(2) Relevancia : El item es relevante, pues responde a las subcategorias de la

investigacion.

(3) Claridad . El item es facilmente comprensible, es decir, la redaccion es
adecuada.

(4) Objetividad : El item no condiciona o predetermina la respuesta.

Comentario general:
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ANEXO 3: Guia de entrevista

Nombre del Proyecto: Estilos y competencias de liderazgo relacionados a la

Eficacia Escolar de los directivos de una institucion educativa privada en
Lurigancho

. Introduccion a la entrevista

- Saludo preliminar

- Agradecimiento al entrevistado por su participacion.

- Explicacion del propésito de la entrevista

- Explicacion del objetivo de la investigacion

- Informacién sobre la grabacion en audio de la entrevista
- Reiteracion sobre la confidencialidad de la informacion

Il. Datos Generales
- Entrevista N°:

- Sexo: Edad:
- Categoria laboral: Tiempo parcial __ Tiempo completo
- Profesion:

- Cargo directivo:
- Afos de servicio dentro de la institucion:
- Afos de trayectoria en el sector educativo educacion:

Il. Guia de entrevista

Objetivos Temas preliminares Preguntas
Especificos

¢, Qué es lo que mas le apasiona y motiva de
Propdésito, motivacién e | su labor dentro de la institucién?
inspiracion personal

. ¢Podria contarme su experiencia con el
Analizar las S . T | .
ercepciones de Experiencias vividas con | trabajo dlan.o con las personas de su equipo
P los directivos las personas de su y la comunidad escolar; alumnos y padres
; equipo y comunidad de familia?
sobre su estilo de |
liderazgo en la escoral
Institucion Obstéculos que afrontan ¢, Cudles son los obstaculos que afrontas
' diariamente en la diariamente en la institucién? ¢ Podrias
institucion. contarme algunas experiencias

significativas?

Analizar las
percepciones de En su labor directiva, ¢cuales fueron las
los directivos Experiencias vividas en | decisiones mas dificiles que ha tenido que
sobre sus torno a la toma de tomar? ¢ Cémo las afronto? Y
competencias de decisiones y resolucion ¢Qué herramientas considera que lo
liderazgo de problemas ayudaron en ese momento?

relacionadas a la
eficacia escolar.

IV. Cierre y despedida

- Agradecimiento al entrevistado por su participacion.
- Comentario adicional del informante

- Despedida
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ANEXO 4: Protocolo de consentimiento informado

Estimado participante:

El presente documento tiene como objetivo solicitar su apoyo para realizar la investigacion “Estilos
y competencias de liderazgo relacionados a la Eficacia Escolar de los directivos de una institucion
educativa privada en Lurigancho”, llevada a cabo por la estudiante Tania Malpartida Benavides, de

la maestria en Educacion con mencion en gestién de la Pontificia Universidad Catolica del Peru.

Por ello, se solicita su participacion como directivo en una entrevista bajo dicha teméatica a fin de
que pueda brindarnos sus percepciones entorno a su estilo y competencias de liderazgo. En caso
acepte, la entrevista serd presencial y demoraré alrededor de 2 horas, donde deberé responder
algunas preguntas abiertas que permitan recoger su experiencia. La conversacion sera grabada con
la finalidad de procesar la informacién a posteriori, sin embargo, su uso sera sélo para efectos de
esta investigacion por lo que tendra caracter confidencial y al culminar la investigacién, estas seran

eliminadas.

Cabe resaltar que su participacion en el presente estudio es voluntaria y anénima. En caso no se
sienta cémodo durante la entrevista, tiene la opcién de retirarse sin ningln perjuicio, asi como
libertad para no responder. De igual modo, al término de la investigacion, usted tendra acceso a la

misma.

Finalmente, si en el camino surgieran dudas, éstas seran aclaradas de forma oportuna. Para ello

puede comunicarse al siguiente correo electrénico: a20204883@pucp.edu.pe

Yo, , doy mi consentimiento para

participar voluntariamente en el presente estudio. Declaro haber leido la informacion descrita, estar
de acuerdo con el manejo de mis datos segun lo acordado y recibir una copia del presente protocolo

de consentimiento informado.

Nombre completo del participante:

Firma: Fecha:

Nombre completo de la investigadora:

Firma: Fecha:
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