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Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo valorar diferentes estilos de liderazgo con la finalidad
de determinar aquellas caracteristicas y practicas que influyen de manera eficaz en el
desarrollo de las funciones directivas que inciden en el logro del aprendizaje de los alumnos.
Los tipos de liderazgo que han sido seleccionados para el estudio son: democratico,

situacional, transformacional e ignaciano.

Este estudio es de naturaleza documental y el disefio usado ha sido de tipo comparativo a
través de la elaboracién de un cuadro en el que se detallan las caracteristicas y practicas de
los 4 estilos de liderazgo, el estudio de las funciones directivas y su importancia en el logro

de los aprendizajes de los alumnos en el contexto establecido.

La investigacion ha llevado a la elaboracidon de una propuesta para ser implementada como
parte del Plan Estratégico Institucional (PEI) del Colegio de la Inmaculada, en la ciudad de
Lima, Peru. Esta propuesta es presentada a través de un cuadro que describe las funciones
directivas de la coordinacion del nivel Infantil, correspondiente a 1°, 2° y 3° de primaria, que
permitiran potenciar el logro de los aprendizajes indicando a qué estilo de liderazgo

estudiado corresponden (democratico, situacional, transformacional o ignaciano).

Palabras clave:

Estilos de liderazgo, liderazgo democratico, liderazgo situacional, liderazgo transformacional,

liderazgo ignaciano, funciones directivas y logro de los aprendizajes.
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Abstract

This research has the objective to value different leadership styles in order to determine the
characteristics and practices that influence effectively in the development of the
management functions that have an effect on the students’ learning achievements. The
leadership styles that have been chosen for the study are: Democratic, Situational,

Transformational and Ignatian.

The nature of this study is documentary and the design used is comparative through a chart
in which the characteristics and practices of the 4 styles are detailed, the study of

management functions and their importance in the students’ learning achievements.

The research has led to a proposal to be implemented as part of the Institutional Strategic
Plan (PEI in Spanish) of Colegio de la Inmaculada in the city of Lima, Peru. This proposal is
shown in a chart that describes the management functions of the Early Years Coordination,
which corresponds to 1st, 2nd and 3rd of primary school. These functions will allow the
enhancement of the students’ learning achievements by showing to which leadership style of

the ones studied they belong (Democratic, Situational, Transformational or Ignatian).

Keywords:

Leadership styles, Democratic leadership, Situational leadership, Transformational

leadership, Ignatian leadership, management functions and learning achievements.
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2. Presentacion

En la actualidad, la educacion enfrenta grandes retos en cuanto a la formacién de los
estudiantes. La coordinacion del nivel Infantil del Colegio de la Inmaculada tiene un desafio
importante: asegurar que los estudiantes de 1°, 2° y 3° grado de primaria logren aprendizajes
significativos y relevantes para su desarrollo. En este sentido, la tarea de los lideres
educativos se vuelve crucial, ya que en estos primeros afios se establecen las bases para el

éxito académico futuro.

Es necesario contar con lideres capaces de aplicar una gestidn directiva efectiva y adecuada a
las necesidades del nivel. Sin embargo, équé tipo de liderazgos son los mds adecuados para
enfrentar los retos actuales del nivel Infantil en el colegio de la Inmaculada? El presente
trabajo es un proyecto educativo que tiene como objetivo elaborar una propuesta que
responda a esta pregunta. Para ello hemos realizado una revisién bibliografica y empirica de
los estilos de liderazgo existentes, identificando en cuatro de ellos las competencias y
habilidades necesarias para liderar procesos educativos efectivos: liderazgo democratico,

situacional, ignaciano y transformacional.

Con base en estos hallazgos, propondremos un perfil y funciones concretas con las que debe
cumplir la coordinacién de nivel para mejorar su gestion directiva, buscando garantizar una
educacion de calidad para todos los estudiantes del nivel Infantil del Colegio de la

Inmaculada.

3. Delimitacidn y planteamiento del problema de investigacion actual

La presente investigacion se realiza en el colegio de la Inmaculada, una institucion religiosa,
privada y coeducativa, sin fines de lucro, ubicada en el distrito de Santiago de Surco, capital
Lima, Peru. Atiende a tres niveles: Inicial, Primaria y Secundaria, con alumnos desde PK (4
afios) hasta 5to de secundaria. Cada promocioén estd conformada por un maximo de 120

estudiantes.

El colegio de la Inmaculada es una obra de la Compaiiia de JesuUs, el cual ha cumplido el 8 de
abril, 145 afios desde su fundacién, como lo sefiala en su Plan Estratégico Institucional (PEl),
6
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se inspira en la Pedagogia Ignaciana buscando formar lideres que se comprometan a ser
agentes de transformacién en los sectores mas necesitados y vulnerables de la sociedad.
Plantea, como foco, el aprendizaje integral de los estudiantes, realizando un trabajoenredy

de integracion entre lo académico y lo pastoral en su propuesta educativa.

Cuenta con cinco niveles, entre ellos el Infantil que corresponde a los estudiantes de 1°, 2°y
3° grado de primaria. El nivel Infantil es liderado por una coordinadora que cuenta con 24
afios de experiencia laboral en el colegio, los primeros 13 afios como maestra de aula vy los
ultimos 11 afos como Coordinadora de nivel. Desde esta coordinacién acompaiia a 30

maestros (12 tutoras, 4 maestras de apoyo y 14 profesores de especialidad).

Luego de la pandemia, en la que se brindd el servicio educativo mediante la modalidad
virtual, se presentd la necesidad de acompanar con mayor énfasis la recuperacion vy
consolidacion de los aprendizajes de los estudiantes, proceso que fue liderado desde la
coordinaciéon de nivel, en conjunto con los equipos de maestros y asesores pedagogicos. Tal
como sefala el PEl del colegio de la Inmaculada, el logro de los aprendizajes de los
estudiantes es un aspecto de especial relevancia para la institucion:

“El Proyecto Curricular del CI nos anima a poner especial énfasis en el logro de los
aprendizajes significativos a través de diversas metodologias activas cuyo centro es el

estudiante” (Colegio de la Inmaculada, 2022, p.11).

Es una realidad que en los ultimos tiempos las tareas que se atienden desde la coordinacién
de nivel son diversas, conllevan aspectos administrativos, logisticos, acompafiamiento a
maestros, padres y estudiantes; asi como asuntos directamente relacionados a la gestidon
pedagdgica. Esta diversidad de tareas y funciones exigen un liderazgo efectivo por parte del
directivo que le permita acompaiiar el proceso de aprendizaje de los estudiantes en conjunto
con el equipo docente, proponiendo acciones de mejora y estableciendo estrategias

especialmente orientadas a estos fines.

Actualmente existen diversos tipos de liderazgo que los directivos escolares ponen en

practica al momento de orientar a sus equipos hacia el logro de los objetivos propuestos con
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miras a garantizar un éptimo nivel de logros en el aprendizaje de sus estudiantes, tal como se
sefiala en la segunda edicién del Sistema de Calidad en la Gestidn Escolar de las escuelas
Jesuitas: “Hoy es posible distinguir aquellas practicas directivas que impactan positivamente
en la dindmica y organizacién del trabajo pedagdgico y, a través de ello, impacta en los

aprendizajes de los estudiantes” (Carbone, R., 2014, p.3).

Por tal motivo planteamos para la investigacion el siguiente problema:
¢Qué liderazgos requiere aplicar la coordinacién del nivel Infantil del colegio de la
Inmaculada para realizar una gestidn directiva que contribuya al logro de los aprendizajes en

los alumnos de 1°, 2° y 3° grado de primaria?

Atendiendo todo lo anterior, se determinan los siguientes elementos:

Hipodtesis

Las escuelas que cuentan con directores escolares que ejercen un liderazgo pedagdgico en el
desarrollo de sus funciones obtienen mejores resultados educativos.

Tema de investigacion:

Estilos del liderazgo directivo y como inciden en el aprovechamiento académico de los

estudiantes de una escuela de educacién basica.

4, Justificacion

Al revisar la literatura especializada en el tema de liderazgo educativo, encontramos una
ardua discusion sobre los beneficios de la adopcion de determinados estilos de liderazgo en
el dmbito educativo, lo cual genera una ambivalencia de posiciones entre los autores que
privilegian unos estilos sobre otros, lo que en el presente estudio detona una interrogante
éexiste un estilo de liderazgo que brinde las caracteristicas necesarias para fortalecer las
funciones directivas? o en su caso como sefiala Semprun-Perich et al. (2007):

Cada estilo de liderazgo posee sus virtudes y fortalezas como también sus debilidades, de alli

nuestro postulado: Los lideres de hoy dia deben estar al nivel de los requerimientos y

exigencias tanto institucionales como organizacionales, y la mejor forma para lograrlo es

fusionar los aspectos positivos de cada vertiente o estilo mediante la formacién incesante del
crecimiento cognoscitivo y el desarrollo cognitivo. (p. 370)
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Ahora bien, si partimos de la premisa de que el fin ultimo de toda institucién educativa es
asegurar el logro de los aprendizajes de sus alumnos y, tomando en cuenta que, de acuerdo
con Leiva-Guerrero et al. (2019) citando a Barber et al. (2008), la calidad de las escuelas es
directamente proporcional a la calidad del equipo directivo, consideramos que el liderazgo
de los directivos cobra vital importancia; ya que influye en aspectos tales como Ia
motivacién, desarrollo de capacidades, condiciones de trabajo y clima institucional, los
mismos que redundaran en las practicas pedagdgicas y, por tanto, en los aprendizajes de los

estudiantes.

De la misma manera, compartimos el siguiente cuestionamiento planteado por Risco (2015):
“iQué tipo de liderazgo conviene promover para garantizar los elementos clave en una
educacién que responda a las necesidades sociales de construccion de democracia,
participacién plena y formacién de personas pensantes, criticas, creativas y solidarias?” (p.
19). En la presente investigacion esta interrogante sera una oportunidad de andlisis con el
objetivo de desarrollar una propuesta novedosa que guie el actuar de la funcion directiva de
la coordinacion del nivel Infantil del colegio de la Inmaculada y con ello determinar aquellas
practicas efectivas que de forma preponderante inciden en el desempefio de los docentes

para potenciar el logro educativo de los estudiantes.

Ademas de los cuestionamientos referidos, encontramos que en muchos casos la funcidn
directiva se encuentra alejada de los procesos pedagdgicos, como puede desprenderse de
estudios realizados entre las décadas de los 50’s a los 70’s en los que dicha funciéon se
centraba exclusivamente en tareas administrativas y burocraticas, por lo que, su éxito se
limitaba a un ejercicio de los procesos administrativos del centro escolar, tal como sefala

Freire (2014) citando a Alvarez (2010) (p. 11).

En funcion de lo expuesto, nuestro aporte en la presente investigacion consiste en identificar
cudles son esas practicas y estrategias necesarias e imprescindibles para desempeifiar una
gestion directiva eficaz desde la coordinacién del nivel Infantil del colegio de la Inmaculada

que incida en el logro de los aprendizajes de los estudiantes. Teniendo en cuenta la
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diversidad de estilos de liderazgo, partiremos de contrastar las caracteristicas particulares de
los modelos de liderazgo democratico, situacional, ignaciano y transformacional; que nos

permitan realizar una propuesta concreta para dicha institucion.

5. Objetivos de la investigacion

Los objetivos generales y especificos de la presente investigacion son los siguientes:

5.1 Objetivo General
Valorar diferentes estilos de liderazgo con la finalidad de determinar aquellas caracteristicas
y practicas que influyen de manera eficaz en el desarrollo de las funciones directivas que

inciden en el logro del aprendizaje de los alumnos.

5.2 Objetivos Especificos

a) Diferenciar las caracteristicas de los estilos de liderazgo democratico, situacional,
ignaciano y transformacional.

b) Identificar dentro de los estilos de liderazgo anteriores aquellos aspectos necesarios
para la gestidn directiva, asi como su relacion con el logro de los aprendizajes de los
alumnos.

c) Elaborar una propuesta sobre las practicas y estrategias de liderazgo necesarias para

la gestidn directiva que permitan elevar el logro de los aprendizajes de los alumnos.

6. Marco tedrico

El liderazgo educativo desempefiado por el director escolar es un factor crucial en la mejora
de los resultados académicos de los estudiantes. En el caso especifico del Colegio de la
Inmaculada, se plantea la necesidad de identificar y promover practicas directivas efectivas
que potencien el logro de los aprendizajes de los alumnos de 1ro, 2do y 3er grado de
primaria. Es necesario conceptualizar y definir los distintos tipos de liderazgo. Este marco

tedrico proporciona una base conceptual y una revision de la literatura existente sobre el
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liderazgo educativo y las practicas directivas que contribuyen al éxito académico de los

estudiantes.

6.1 Estilos de liderazgo

Al tratar de conceptualizar el liderazgo nos encontramos con un sin nimero de propuestas,
casi tantas como autores lo han intentado definir, como sefiala Bass (citado por Zuzama,

2015, p. 5).

Pero a pesar de lo anterior, no se cuenta con una definicién generalmente aceptada, por lo
qgue, en el presente trabajo retomamos la propuesta que realiza Zuzama (2015) después de

presentar un extenso numero de definiciones sobre el tema que nos ocupa.

...de todas estas definiciones se desprende que el o la lider es aquella persona que ejerce
influencia sobre un grupo de personas, que denominamos seguidores, esta influencia, que es lo
gue entendemos como liderazgo, tiene por objetivo alcanzar unas metas, que en principio, han
de ser comunes. El lider es el que se encarga de motivar a sus seguidores para llegar a dichas
metas. (p. 6)

Como puede observarse el liderazgo es directamente proporcional a la influencia que se
ejerza para el logro de los objetivos; ahora bien, el estilo se refiere a la manera en la que se

produce dicha influencia a partir de caracteristicas particulares que los diferencian entre si.

Por lo que, en la consecucién de nuestro objetivo de investigaciéon procedemos a revisar los

siguientes estilos de liderazgo:

6.1.1 Liderazgo Democratico

El estilo de liderazgo democratico es una forma de liderar que implica hacer participes a
todos los integrantes de un equipo u organizacién en las decisiones que se toman. Si bien
existe un lider, éste debera ser capaz de reconocer, recoger y tomar en cuenta todas las

opiniones. Es por ello, que también se le conoce como estilo de liderazgo participativo, pues
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no solo se centra en quién recae la responsabilidad de dirigir, sino que, ademas, conlleva un
alto grado de participaciéon de quienes forman parte de la organizacioén. (Lewin, 1951, citado

en Sunta Vega, 2021 p. 10)

En ese mismo sentido, Vroom y Yetton (1973) argumentan que bajo este estilo de liderazgo
los grupos cobran importancia en la medida en que son capaces de contribuir a las metas
colectivas, por lo que, éste es un estilo bastante acertado cuando los integrantes tienen el
conocimiento y la informacidn necesaria para tomar decisiones de calidad y cuando el grado

de compromiso es alto. (p.158)

De esta forma, podemos afirmar que el estilo de liderazgo democratico es un enfoque de
liderazgo que se centra en promover la participacion y la toma de decisiones compartidas
entre lideres y los miembros de un grupo u organizacién ademds de, como menciona Fierray
Villalba (2017) “delega autoridad, fomenta la decisién de métodos de trabajo y sus metas y

emplea la retroalimentacion como una oportunidad para dirigir”. (p.139)

De acuerdo con Warrick (1981) el liderazgo democratico centra su atencién en dos aspectos
qgue considera importantes y de relevancia para la organizacion: el desempefio y el factor
humano. Asimismo, bajo este estilo de liderazgo se asume que las personas que integran el
grupo o la organizacién son honestas, confiables y estardn comprometidas con lograr los
objetivos y las metas. Es importante hacer mencién que, bajo esta premisa, el lider debe
poseer caracteristicas como la organizacién, la gestién de personas y grupos y la motivaciéon
para que desarrollen y usen su maximo potencial, entre otras que se describirdn mas

adelante. (p. 158)

Aun cuando este estilo de liderazgo refleja elementos integrales como el desarrollo del
potencial y el trabajo colaborativo, hay autores que consideran que este estilo no es eficaz en
todos los ambitos, ya que como Robbins y Coulter (1999) mencionan, en el liderazgo
democratico, el lider si delega autoridad y por tanto, responsabilidad, en otros, y, aunque si
mantiene supervision constante, en ocasiones puede llegar a ser permisivo. Bajo la misma

linea, se considera que este estilo de liderazgo puede considerarse lento e ineficiente cuando
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hay que tomar decisiones rapidas, o bien, cuando los integrantes son inexpertos o no

cuentan con los elementos suficientes para participar en la toma decisiones.

Otro aspecto importante a considerar es que dentro de este tipo de liderazgo, en la
evaluacion también se responsabiliza a los integrantes del grupo en lo que respecta a su

propio desempefio, la cual se enriquece con la evaluacion del lider.

Habiendo revisado lo anterior, es conveniente hacer una delimitacién de como se define el
liderazgo democratico en el dmbito educativo y especificamente, en el contexto escolar

considerando la dindmica en la que se enmarca.

Desde hace algun tiempo, uno de los grandes retos en la gestidon escolar ha sido romper los
esquemas verticales de autoridad para adoptar modelos mas horizontales que impliquen la
participacién de todos los agentes educativos como lo son directores y directoras, maestros y
maestras, alumnos y alumnas y padres y madres de familia. El objetivo es que, al brindar
mayores espacios de participacion, se logre la adopcidn de un mayor grado de
responsabilidad en las acciones de mejora del centro educativo, las cuales pueden estar
vinculadas a la gestidn escolar, pero también a la incidencia en los resultados académicos de

las y los estudiantes.

En este sentido, en el ambito educativo, “el liderazgo democratico en la educacion fomenta
la participacion activa de todos los actores educativos y crea un sentido de responsabilidad
compartida” (Sergiovanni, 1992, p. 45) lo que a su vez conlleva el fortalecimiento de los
vinculos entre todos los actores de la comunidad, fomentando la colaboracidn, el respeto

mutuo y la confianza.

En este punto es importante mencionar que el liderazgo democratico se asocia fuertemente
a los principios de inclusién y equidad, ademas de valorar la diversidad garantizando que
todas las voces sean escuchadas, y logrando encontrar, entre las diferencias, puntos y metas
en comun, que el ambito escolar, estdn enfocadas en el desarrollo integral de los alumnos,

asi como en el maximo logro de los aprendizajes.
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Dentro del liderazgo democratico en el ambito educativo, es crucial que el lider, en este caso
el director escolar, posea la capacidad de empoderar a los diversos actores educativos. Esto
implica otorgarles la autonomia necesaria para que asuman roles de liderazgo y contribuyan
al éxito colectivo Es importante destacar que este empoderamiento no implica una
disminucién de la responsabilidad ni de las atribuciones del director, sino mas bien una

distribucién equitativa de la autoridad y la toma de decisiones en la comunidad escolar.

Implementar un estilo de liderazgo democratico en el contexto escolar requiere del docente
el dominio de ciertas habilidades que le permitan hacer sentir a la comunidad educativa
parte del proceso de toma de decisiones, incluso cuando no todas las ideas sean puestas en

marcha.

De esta forma, es que para ejercer un liderazgo democratico en un contexto escolar, el lider
debe poseer caracteristicas especificas que lo definan y distingan de otros tipos de liderazgos
mas autoritarios o mas permisivos, permitiéndole mantener cierto orden y control, pero
también contar con la participacién voluntario y el compromiso genuino de los miembros de

la comunidad educativa.

De acuerdo con la bibliografia consultada para la elaboracién de este proyecto de
investigacion, es que se puede enunciar algunas de las caracteristicas que mas se identifican
en la persona que ejerce un liderazgo democratico en un contexto escolar, entendiendo, que

la figura que ejerce liderazgo en los planteles educativos, es el director o directora.

Como primera caracteristica, ya mencionada anteriormente, se encuentra el
empoderamiento que el director democratico debe saber otorgar a todos los miembros de la
comunidad educativa para que desde sus distintas posiciones (docentes, familia, alumnos,
administrativos, etc.) asuman sus funciones y las atribuciones que les corresponden con alto

nivel de compromiso y responsabilidad. (Lambert, 2002, p.37)

La toma de decisiones sera otra caracteristica fundamental en un lider democratico, que, a
partir de saber recoger las distintas posturas, asi como de identificar los intereses que
pueden discrepar en el contexto escolar, podra hacer sentir a todos los miembros de la

comunidad educativa incluidos y considerados en este proceso.
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Otra caracteristica fundamental en el lider democratico dentro de una institucién educativa
es la promocién del trabajo colaborativo entre los diferentes agentes educativos: personal
directivo, administrativo, docente, estudiantes y familias, habiendo establecido en conjunto
objetivos y metas en comun. Hasta este punto, se puede observar la importancia de que el
director delegue responsabilidades y confie en las personas que forman parte de la
comunidad. Un ejemplo de lo anterior son los Consejos Escolares y los Consejos de
Participacidn Social, los cuales son organismos que el director preside y que abren el espacio
para delegar responsabilidades, tomar decisiones en conjunto, intercambiar puntos de vista,

realizar la escucha activa y trabajar colaborativamente por metas en comdun.

Finalmente, un aspecto que juega un papel relevante en el liderazgo democratico es la
capacidad para involucrar a los participantes en el proceso de toma de decisiones, pues no
basta sélo con la intencidn del directivo, sino que éste, ademas debe llevar a cabo estrategias
de incentivacién, entre las que se pueden distinguir el establecimiento de espacios y
mecanismos formales e informales para la participacién de todos los miembros de la
comunidad educativa en el proceso de toma de decisiones . Esto puede incluir la creacién de
comités, grupos de trabajo o reuniones regulares donde se discutan y analicen diferentes
opciones y alternativas, asi como la asignacion de responsabilidades especificas, la
promocién de la diversidad de ideas y la creacion de oportunidades para la expresion de

éstas peridodicamente.

6.1.2 Liderazgo Situacional

Paul Hersey y Ken Blanchard presentaron un enfoque de liderazgo llamado "liderazgo
situacional" en su obra "Management of Organizational Behavior" (1988). En este modelo,
los autores proponen evaluar la madurez de los subordinados y ajustar el estilo de liderazgo

en funcion de dicha evaluacion.

El liderazgo situacional se centra en la adaptacidn del estilo de liderazgo a las necesidades y
demandas especificas de cada situacion. En este enfoque, el lider evalia y comprende las
capacidades y competencias de los miembros del equipo, asi como la naturaleza de la tarea

que se estd realizando. Luego, se ajusta su estilo de liderazgo para satisfacer esas
15

Grupo 10 - TFM

Maestria Universitaria en Liderazgo y Direccidon de Centros Educativos



necesidades cambiantes. Paul Hersey y Ken Blanchard (2007) proponen un enfoque tedrico
que destaca la importancia de ajustar el liderazgo en funcién del nivel de madurez o
competencia de los miembros del equipo que identifica cuatro estilos: dirigir, ensefiar,

participar y delegar.

Dichos autores lo explican de la siguiente manera:

Dirigir: Los trabajadores muestran alto compromiso y baja competencia, por lo que el
comportamiento del lider es de bajo apoyo y alta gestidn, es decir, su principal actividad sera

la de dirigir, orientandose en la realizacién de tareas y la culminacion de metas.

Ensefiar: En este cuadrante los trabajadores exhiben poca competencia y poco compromiso,
por lo tanto, el comportamiento del lider debe ser altamente direccional y de apoyo. El lider

cumple una funcién formadora hasta que sus colaboradores logran sus objetivos.

Participar: En este caso los trabajadores son capaces, pero poco comprometidos, por lo que
el comportamiento del lider debe ser de gran apoyo, la funcién principal del lider es motivar

y acompafiar a los colaboradores en el cumplimiento de tareas, metas u objetivos.

Delegar: El trabajador es competente y comprometido hacia la tarea y la organizacién. Como
consecuencia, el lider ejerce un comportamiento bajo en direccidon y en apoyo, aplicando el
empoderamiento laboral y funcional, dado que el colaborador posee las capacidades,
habilidades y experiencia para su cargo. Este es el grado dptimo al que deberia aspirar todo
lider capaz y comprometido con la tarea de la organizacion, es decir se reconoce que el
trabajador tiene las destrezas, habilidades y experiencia necesarias para el puesto, por lo
tanto, se le aplica el empoderamiento laboral y funcional, y en consecuencia, el lider adopta
una postura de liderazgo y apoyo al subordinado, este es el modelo de lider al cual se debe

aspirar a llegar (Blanchard, 2007, p. 170).

Se debe anotar ademds que ningln estilo es eficiente en todos los contextos; cada uno es
adecuado o no en correlato con el contexto. Los mismos autores describen entonces los

cuatro estilos de forma secuencial, los cuales se distinguen de la siguiente manera:
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Estilo 1. El desempefo de tarea por encima del promedio, y un desempefio de relacién por
debajo.

Estilo 2. Ambos desempefiios estan por encima del promedio.

Estilo 3. El desempeiio de relacién estd por encima del promedio, mientras que el
desempeiio de tarea esta por debajo.

Estilo 4. Tanto el desempeiio de relacién como el de tarea estan por debajo del promedio.

(Hersey et al., 1998, p. 123)

En una escuela, un director que aplica la teoria del liderazgo situacional de Hersey vy
Blanchard adaptaria su estilo de liderazgo segun el nivel de madurez de los docentes. Si hay
un nuevo docente con poca experiencia y habilidades limitadas, el director adoptaria un
estilo de liderazgo "dirigir", proporcionando instrucciones claras y orientacidn detallada para
ayudar al docente a desarrollarse. Por otro lado, si hay un docente con mayor experiencia y
competencia, el director podria aplicar un estilo de liderazgo "delegar", brindando
autonomia y confianza al docente para que asuma responsabilidades y tome decisiones por

si mismo.

En lo concerniente a la historia del liderazgo situacional, se describe que la propuesta tedrica
del liderazgo situacional (TLS) es un paradigma que ha tenido diferentes modificaciones a lo
largo del tiempo, Hersey et al., indica que este modelo realiza la diferenciacidon entre
liderazgo y direccion, mientras que el director tiene un puesto formal en una organizaciény
estd encargado del trabajo de por lo menos un individuo, y su autoridad es formal, de
manera diferente el liderazgo, como menciona Hersey et al., (1998), esta conceptualizacién
tiene un alcance mas profundo, ya que circunscribe el contexto formal e informal del trabajo
y, donde el lider llega a tener influencia en el seguidor, para lograr un objetivo en cierta

situacion (p. 87).

Sanchez y Rodriguez (2010) en su estudio de revisidon bibliografica sostienen que este modelo
era conocido como la Teoria del Ciclo Vital, ya que se inspird en la necesidad de los padres y
docentes por cambiar sus estilos de liderazgo, acorde a los hijos o alumnos que se

desarrollaban desde la infancia, adolescencia y a la edad adulta (p.26 ).
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Fred Fiedler, en su teoria del "modelo de contingencia", también abordd el liderazgo
situacional afirmando: "El liderazgo efectivo depende de la adecuaciéon entre el estilo de
liderazgo del lider y la situacidn. El lider debe ser capaz de adaptarse a las diferentes
situaciones y utilizar el estilo de liderazgo mas apropiado para lograr los objetivos" (Fiedler,
1967). La teoria del liderazgo situacional se basa en la relacién entre el estilo de liderazgo y la

situacién en la que se encuentra un lider.

Segun el modelo de liderazgo situacional de Vroom y Yetton: Vroom, (1973). Leadership and
Decision-making. University of Pittsburgh Press. Este se centra en el proceso de toma de
decisiones del lider en situaciones especificas. Segin Vroom vy Yetton, el estilo de liderazgo
adecuado depende de una serie de preguntas y criterios que los lideres deben considerar
para determinar qué enfoque es el mds apropiado en una determinada situacion. Estos
criterios incluyen el grado de participacién que deben tener los seguidores en la toma de
decisiones, asi como el nivel de informacién y experiencia necesarios para resolver el

problema (Vroom & Yetton, 1973)

Un director que siga el modelo de liderazgo situacional de Vroom y Yetton se enfocaria en la
toma de decisiones participativa. Ante una situacién en la que se necesita planificar una
actividad escolar importante, el director convocaria a una reuniéon con los docentes
relevantes y les proporcionaria la informacion necesaria. Luego, abriria un espacio para que
los docentes aporten ideas y opiniones, fomentando la participacién activa en la toma de
decisiones. En base a las contribuciones de los docentes, el director tomaria la decision final,
considerando tanto el nivel de participacion requerido como los conocimientos y experiencia

de los docentes.

La teoria del liderazgo adaptativo de Heifetz , R. A. (1994), Leadership Without Easy Answers,
se basa en la idea de que los lideres deben enfrentar y adaptarse a los desafios y cambios en
su entorno. Propone que los lideres deben ser capaces de movilizar y motivar a las personas
para que enfrenten y resuelvan problemas complejos, incluso si eso implica desafiar el statu

quo y cuestionar las practicas establecidas.
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En general, el liderazgo situacional es un enfoque tedrico valioso que busca proporcionar a
los lideres herramientas y estrategias para adaptar su estilo de liderazgo a diferentes

situaciones.

6.1.3 Liderazgo Transformacional

A diferencia de otros tipos de liderazgo, el liderazgo transformacional considera una mirada
orientada al crecimiento tanto a nivel personal como profesional de los individuos vy, por
consiguiente, del equipo como tal, teniendo como meta el logro de objetivos comunes que
permitan la transformacién y mejora de la institucion. Al respecto, Gutiérrez (1999) sefiala
que “los lideres transformadores elevan los deseos de logros y autodesarrollo de los
seguidores, mientras que a la vez promueven el desarrollo de grupos y organizaciones.” (p.3).
Alsina Tarrés y Mollol Macau (2021) complementa la idea anterior sefialando que el lider
transformacional tiene una vision, le importa la de los demas y actua intentando dinamizar al

grupo (p. 201).

Es por ello que Alarcén et al. (2022) sefiala que “este tipo de liderazgo se considera un

recurso social indispensable para potenciar y formar dentro de las organizaciones” (p. 345).

Es importante mencionar el valor que aporta el liderazgo transformacional al reconocer el
talento y capacidad de las personas y a potenciarlos, dando paso a una cultura de trabajo en
equipo, en el que estos talentos y capacidades se conjugan para alcanzar los intereses
comunes que comparten sus integrantes. Tal como sefiala Gorrochotegui (1997), el liderazgo

Ill

transformacional “transforma a los seguidores llevandoles a realizar actuaciones de mayor
exigencia que ellos no eran capaces de ver como posibles. Transforma la visidon de los
seguidores haciéndoles tomar conciencia de otra visidn y misién mas elevada. Transforma los
intereses personales en intereses por el grupo”. (p. 47)

Las relaciones entre el lider transformacional y sus equipos se caracterizan por el mutuo

respeto, motivacién y valores compartidos que favorecen el compromiso, identificacién y

logro de los objetivos propuestos. Tal como sefialan Pirela, Camachoy Sanchez (2004) “Los
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lideres y seguidores tienen una relacion no sélo de poder sino necesidades, aspiraciones y

valores mutuos”. (p. 9)

De acuerdo con Gutierrez (1999) citando a Bass y Avolio (1990) existen cuatro componentes

basicos del liderazgo transformador (p. 138 - 139):

a) Influencia idealizada:

Se refiere a la capacidad del lider de inspirar seguridad, confianza y respeto en los miembros
de su equipo, lo que permite que se sientan identificados con él, generando un clima positivo
gue contribuye a la produccién de la organizacion. Segun Gutierrez (1999) “los lideres que
presentan influencia idealizada son capaces de obtener el esfuerzo extra requerido de los

seguidores para lograr niveles dptimos de desarrollo y desempefio” (p. 4).

b) Consideracion individualizada:
Se refiere a la atencidn individualizada que el lider es capaz de ofrecer a los miembros de su
equipo, identificando sus fortalezas y oportunidades de mejora para potenciarlas y

atenderlas individualmente.

c) Estimulacion intelectual:

Se refiere a la capacidad del lider de promover la creatividad, el analisis e innovacién en su
equipo para hacer frente a situaciones que resolver o metas que superar. Segln Gutierrez
“Los lideres que estimulan intelectualmente desarrollan seguidores que atacan los

problemas usando sus propias perspectivas Unicas e innovativas.” (1999, p. 4)

Ademas de ello, Bracho y Garcia (2013) sefialan que “El lider transformacional crea
oportunidades de aprendizaje, establece un clima de apoyo, demuestra aceptacion de las

diferencias individuales y propicia una comunicacion bidireccional” (p. 9)
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d) Liderazgo inspiracional:

Tiene que ver con la capacidad del lider de entusiasmar a su equipo, contagiar optimismo vy
energia. Tal como sefiala Rivero-Quiréz (2023), citando a Chamorro (2005): “El rol mas
importante del lider transformacional es el de inspirar al equipo de colaboradores mediante
la realizacion de tareas desafiantes, significativas y de suma importancia para la

organizacion” (p.6); dando animo y aumentando el entusiasmo.

El lider transformacional consigue motivar y cambiar a las personas de tal manera que los
lleva a desempefiarse mds alld de sus responsabilidades laborales, logrando verdaderos

cambios en ellos mismos, en los equipos de trabajo y en la institucion.

Por otro lado, tal como lo sefiala Alarcdn-Lizcano et al. (2022) se pueden identificar las
siguientes caracteristicas de lider transformacional: “manejan niveles altos de comunicacion
para conseguir objetivos, poseen una fuerte vision y personalidad, son capaces de cambiar
las expectativas, percepciones y motivaciones del equipo y se ganan la confianza, respeto y
admiracion de los seguidores”. (p.345). Estos lideres se caracterizan por su visién
inspiradora, su capacidad para comunicar dicha visidn a los otros y su habilidad para generar

cambios significativos en las personas.

Adicionalmente, los lideres transformacionales desarrollan una tolerancia psicoldgica, con la
cual, tal como lo sefiala Bass (1985) citado por Bernal (2001), son capaces de: “usar el
sentido del humor para indicar equivocaciones, para resolver conflictos, para manejar

momentos duros” (p. 8).

En conclusién, el liderazgo transformacional se centra en motivar a los seguidores para que
alcancen su maximo potencial, valiéndose de una comunicacién asertiva, construyendo una

relacién de confianza y promoviendo un estimulo intelectual que empodere a los seguidores.
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6.1.4 Liderazgo Ignaciano

Las instituciones educativas de la Compaiiia de Jesus, fundada por San Ignacio de Loyola,
ponen en practica un estilo de liderazgo propio del carisma y espiritualidad que los
caracteriza y que les ha permitido mantener su tradicién educativa siempre a la vanguardia,
respondiendo a los cambios de los tiempos: el liderazgo ignaciano. Este estilo de liderazgo
presenta caracteristicas particulares a partir de una mirada que brota de la fe, de la
experiencia de Dios y los valores cristianos, se vale del discernimiento espiritual como uno de
sus elementos principales y ofrece acompafiamiento para orientar el crecimiento de la
persona. Se encuentra en constante busqueda del “MAGIS”, ser mas para servir mejor,

entendiendo este servicio como una mision para colaborar con Dios.

En palabras del P. Carlos Vasquez, SJ (2003)

“El Liderazgo Ignaciano es un estilo de vida que, al servicio de la misién de Jesucristo, se
inspira en los Ejercicios Espirituales, para orientar y acompafiar el proceso de desarrollo
humano en lo personal y comunitario, hacia la excelencia integral, en la formacién de
hombres y mujeres para los demas y con los demas”. (p. 32)

La Compaiiia de Jesus dedica principalmente su apostolado a la educacidn ya que encuentra
en ella un medio eficaz para ayudar a la formaciéon de personas conscientes, responsables y
comprometidas con la busqueda del bien comun, que sean capaces de asumir retos, de
actuar con libertad, con integridad y adelantarse con posibles soluciones a los problemas
futuros ejerciendo un liderazgo integro, capaz de acompaniar el destino de las personas hacia

una sociedad mas justa con igualdad de oportunidades.

La Compaiia de Jesus pretende formar “hombres y mujeres para los demas” , personas
dispuestas al servicio desde el amor a Dios y al préjimo, por ello encuentra necesario en los
lideres que acompaiian las obras de la Compaiiia sean referentes y vivan su liderazgo desde

el amor y el servicio para poder transmitirlo a los estudiantes y la comunidad educativa.

Tal como lo sefiala Lowney, C. (2004) existen cuatro pilares que caracterizan al lider
ignaciano, los cuales son:
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- Entendieron sus fortalezas, sus debilidades, sus valores y su visidon del mundo.

- Innovaron confiadamente y se adaptaron a un mundo cambiante.

- Trataron al préjimo con amor y una actitud positiva.

- Se fortalecieron a si mismos y fortalecieron a los demas con aspiraciones herdicas.

(p.31)

Cabarrus Pellecer, SJ (2018) profundiza sobre estos pilares identificando en el lider ignaciano
a una persona capaz de cooperar, tender puentes y generar equipo, convocar sin imponer,
logrando integrarse al pensamiento de los demas, brindando soluciones creativas,
mostrando congruencia entre lo que dice y lo que hace, ya que el testimonio de vida es mas
importante que las palabras; y logrando inspirar a los demas a luchar por sus propios suefios

(p. 18).

Ocampo Flérez (2008) sefiala que el liderazgo ignaciano tiene las siguientes caracteristicas (p.

25-26):

1. Liderazgo de servicio, es decir centrado en el otro, en busqueda de la dignidad y el respeto
a los derechos de las personas. El lider ignaciano debe poner sus habilidades y recursos al
servicio de los demas, preocupandose por las necesidades y bienestar de aquellos que son

parte de su equipo, fomentando un ambiente de colaboracién mutua.

2. Orientado a la solidaridad en la medida que se preocupa por construir una comunidad
comprometida y dedicada al servicio, que se ocupa de los demas a partir de la sensibilidad y
comprension de las debilidades y oportunidades de las personas sobre las cuales tiene

sentido su accion.

3. Encaminado a la busqueda del cambio social, con una mirada puesta en la construccién de

una sociedad justa con igualdad de oportunidades para todos. Para conseguir este cambio

Ill

social “el lider debe cuestionar constantemente el statu-quo” (Bustinduy, I., 2014, p. 56).

23
Grupo 10 - TFM
Maestria Universitaria en Liderazgo y Direccidon de Centros Educativos



4. Toma decisiones desde el discernimiento, es decir no sélo guiadas por la practicidad, sino
trascendiendo esta efectividad, considerando los valores y principios humanos para la
busqueda del bien comun. Segun Llacer, D. (2010):
El discernimiento es un instrumento para poder caminar efectivamente por donde queremos,
sin ser llevados, arrastrados, mas o menos consciente o inconscientemente, pasiva o
consentidamente, ni desde fuera ni desde dentro. Desde fuera, por personas, dindmicas o
mecanismos sociales externos a nosotros; o desde dentro, por impulsos, vacilaciones,

miedos... que pueden llegar a condicionar de modo determinante o incluso a colapsar
nuestra libertad. (pag 5-6).

Queda claro que debemos conocer el horizonte al que se aspira, asi como el camino por el

gue se quiere ir; pero lo mas importante es lograr caminar efectivamente por él.

5. Inserto en la realidad, capaz de analizarla con sentido critico para encaminarla hacia los
valores y principios que desea promover. El P. Adolfo Nicolas SJ, (2013) sefiala que “otro
elemento importante para un buen liderazgo es desarrollar habitos de reflexion... Si no tiene
habitos de reflexién para darle vueltas a las cosas y para ayudar a su comunidad, cuando

vayan a consultarle, encontrara gran dificultad”. (p.4)

6. Genera reconocimiento en los demds, inspira confianza y otorga autoridad innata.

Segln Broscombe, S. (2018) los lideres ignacianos:

Necesitan las cualidades personales del autoconocimiento, la integridad, la autenticidad y el
coraje; en el terreno de las relaciones interpersonales conviene que sean inspiradores,
motivadores, empaticos y buenos comunicadores; y estratégicamente deben ser visionarios y
resueltos y han de estar movidos por la misidn. (p. 14)

7. Centrado en el logro de los objetivos y el cuidado de las personas siendo persistente y
apasionado, pero a la vez comprensivo y respetuoso, reconociendo a las personas como el

bien mas importante.

El P. Adolfo Nicolas, SJ sefiala lo siguiente:

En la concepcidn ignaciana del servicio hay siempre un factor muy importante de crecimiento

que lleva a la transformacion. Si no hay transformacion eso quiere decir que el proceso ha

fracasado. El objetivo ultimo es la transformacion de la persona, y eventualmente, a través de
las personas, de la sociedad. (2013, p. 1)
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Para lograr esta transformacién, queda claro que el lider ignaciano busca hacer crecer a las
personas, generando habitos de reflexién, animando los procesos y estando abiertos siempre
al cambio entendiéndolo como un proceso de mejora continua que orienta al MAGIS en su

busqueda de ser mas para servir mejor.

Podemos concluir el liderazgo ignaciano con lo sefialado por Bustinduy, I. (2014):

Para Loyola liderar era ayudar a sus colaboradores para que liberasen todo su potencial y
lograsen conjuntamente sus aspiraciones con las de la propia organizacion. Para ello les
dispensé un trato de amor y actitud positiva, garantia para el desarrollo y crecimiento
personal. Las personas debian dar su maximo rendimiento y lo daban pues se sentian
amados, respetados y bien tratados (p. 54).

6.1.5 Cuadro comparativo de los 4 modelos de liderazgo

Con la finalidad de contar con un panorama general que nos permita precisar las caracteristicas
particulares, generales y diferenciadores encontrados entre los distintos estilos de liderazgo

analizados, se presenta el siguiente cuadro comparativo.
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Tabla 1:

Cuadro comparativo de los cuatro modelos de liderazgo

Liderazgo
Democratico

Liderazgo
Ignaciano

Liderazgo
Situacional

Liderazgo
Transformacional

Caracteristicas
particulares

Implica hacer
participes a todos
los integrantes de
un equipo u
organizacion a
través de
empoderarlos en la

Se basa en el
desarrollo tanto
individual como
comunitario a
través de la
busqueda de ser

mas para servir

A partir de una
evaluacion con
respecto al nivel
de madurez vy
competencia de
los integrantes del

equipo se adopta

Otorga al papel del
lider una alta carga
emocional y una

fuerte personalidad

con la cual, este
motiva a los
integrantes del

toma de | mejor a Diosy al | un estilo | equipo para lograr su
decisiones. préjimo. correspondiente maximo potencial en
la consecucién de
objetivos comunes.
Caracteristicas | Fomenta la Ayuda a los Moviliza y motiva a | Promueve el respeto

comunes

colaboracién, el
respeto mutuoy la
confianza.

colaboradores a
entrar en
contacto con
todo su potencial
y lograr de
manera conjunta
los objetivos de
la organizacidn.

las personas para
enfrentar
problemas
complejos.

mutuo, la motivacion
y los valores
compartidos con la
finalidad de
fortalecer el
compromiso de los
integrantes del
equipo.
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Requerimientos
para su
efectividad

Se centra en la
capacidad de los

integrantes del
equipo con
respecto a:

Centrado en el
servicio v
orientado a la
solidaridad como
medios de un

Determinar de
manera  correcta
los cuatro niveles
de madurez de los

colaboradores, con

Su éxito recae en la

personalidad del
lider el cual debe
contar con una

visién inspiradora y

cuidar

autoridad se
delega
responsabilidad,
por lo que en
ocasiones tiende a
ser permisivo,
ademas de
considerarse lento
e ineficiente
cuando se requiere
velocidad en la
toma de
decisiones.
Depende
sobremanera de
que los integrantes
no sean inexpertos
o carezcan de las
habilidades para la
toma de
decisiones.

un estilo de
liderazgo

promueve un
estilo de vida en
el que se debe
comulgar con el

servicio al
préjimo como
ente
transformador
para el logro de
una sociedad
mas justa.

medida de un
diagnéstico
efectivo de
caracteristicas
como es el grado
de participacion,

nivel de
experiencia e
informaciéon  con

las que cuentan los
integrantes del
equipo.

conocimientos, cambio social | la finalidad de | las habilidades para
experiencia y | que parta del | ejercer el estilo de | comunicar y generar
compromiso. discernimiento liderazgo que le | cambios
de la realidad | corresponde. significativos en los
para el logro de demas.
los objetivos.
Aspectos por Al delegar Ademds de ser | Depende en gran | No se deben esperar

resultados

inmediatos, ya que
el proceso se realiza
sobre aspectos

actitudinales frente a

los objetivos
propuestos.
Se depende

completamente del
lider en cuanto a sus
valores y
personalidad.

Fuente: elaboracidn propia.

6.2 Funciones directivas que impactan en el logro educativo

En el presente estudio realizamos la determinacion de las funciones directivas,

particularmente aquellas que inciden directamente en el logro educativo de los estudiantes,
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partiendo de la necesidad de que los equipos directivos asuman la importancia de dicha

responsabilidad en el ejercicio de su funcién.

Como senala Maya et al (2019) la primera responsabilidad de un centro educativo es
garantizar el éxito escolar de los alumnos, aclarando que dicha situacién no solo debe residir
en los docentes ya que, para el logro de dicho propdsito es necesario un proceso de gestidon

directiva el cual propicie el desarrollo general de la institucién. (p. 4)

Por lo que, como seialan los mismos autores, recae en la funcion directiva garantizar el éxito
del proceso de ensefanza — aprendizaje, mediante el apoyo a todo el personal y lograr que el

centro educativo sea identificado por la calidad que brinda a la comunidad educativa.

6.2.1 Importancia del liderazgo en las funciones directivas

La responsabilidad de la direccion es compleja y multifactorial, motivo por el cual, en un
intento de entender cdmo las funciones directivas inciden en el logro educativo, realizaremos

una revisiéon de los principales elementos que se llevan a cabo dentro de la dinamica escolar.

Iniciamos con la precisidn del término de calidad, para lo cual, retomaremos dos definiciones
gue consideramos engloban de manera holistica las definiciones encontradas en diferentes

documentos especializados sobre el tema.

Vasquez (2013) retoma una definicién del Diccionario de la Lengua Espanola, (1992: 365), en
el que se define a la calidad como: “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una
cosa, que permite apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie...En
sentido absoluto, buena calidad, superioridad... importancia o gravedad de alguna cosa”. (p.

50)

En su caso las normas ISO 9000 (2008) definen la calidad como “el grado en el que un

conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (p. 8)
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Por lo que, partiendo de las anteriores definiciones podemos establecer que la calidad es un
constructo que se integra por aquellos elementos internos que permiten valorar algo en

funcion de sus iguales o con respecto a requerimientos determinados previamente.

Ahora bien, en cuanto a la calidad educativa se considera un término multivoco al cual
muchos autores le atribuyen caracteristicas de orden cuantitativo en cuanto a lo que se

refiere al nivel de cumplimiento de ciertas especificaciones o requerimientos.

Motivo por el cual, para el presente estudio retomaremos las ideas de Vasquez (2013) en las

que precisa los elementos que componen la calidad educativa.

En términos especificos se refiere al aprendizaje significativo, a las armdnicas relaciones entre
las Instituciones Educativas y su contexto, a la preocupacién por el sistema de reglas y
operaciones que conforman el proceso educativo, a la forma como el estudiante va
cambiando, va mostrando mejores y mayores competencias, a la satisfaccion que sienten los
interesados en los cambios de calidad de los alumnos, y finalmente al desarrollo de la
autonomia en las decisiones, la creatividad en la solucidn de los grandes y pequeios
problemas y la capacidad de trabajo y perseverancia frente a los retos del contexto. (p. 60)

Coincidiendo con lo anterior, Peralta (2005) identifica que la educacion de calidad esta
compuesta por varias dimensiones que se articulan y complementan, dentro de las que
destaca la eficacia, que se caracteriza por el nivel de logro de los aprendizajes por parte de
los alumnos conforme a los planes y programas de estudio vigentes, otro enfoque sefialado
considera los procesos mediante los cuales la institucidon ofrece a los alumnos entre otros
aspectos un contexto fisico, un cuerpo docente, materiales, organizacién y estrategias que

impulsen el aprendizaje es decir, los medios idéneos para aprender. (p. 421)

Para determinar las funciones directivas retomamos la definicién del Diccionario de la Real
Academia Espafola en el que se establece que dirigir es: “encaminar la intencién vy las

operaciones a un mismo fin".
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Como sefala Mejia (2019) citando a Firme et al. (1997) las funciones directivas retomadas
del ambito administrativo se refieren a aquellos a los que se les asignan funciones de manera

formal y organizativas como planear, organizar, dirigir y controlar.

El mismo autor retomando a Antunez (2004) sefialan que:

La funcidn directiva se define como la accidn de la direccion que tiene como objetivo influir, a
través de sus decisiones y forma de actuar, en el trabajo de otras personas y con ello generar
las condiciones institucionales necesarias para lograr los objetivos de aprendizaje
establecidos.

Las funciones directivas ademas de ser multifactoriales conllevan una caracterizaciéon de
tiempo y espacio, ya que, cada institucidn selecciona en términos generales aquellas que
considera prioritarias para el logro de sus objetivos y metas y en la consecucion de su misién

y visioén particular.

Pero de manera general podemos establecer que son todas aquellas asignadas al equipo
directivo que contemplan de manera enunciativa pero no limitativa las relativas a la
observancia de las leyes y normas vigentes, la administracién de los recursos (materiales,
humanos, financieros y temporales) la logistica y organizacion del centro educativo, las
relaciones con la comunidad escolar, gestiones administrativas — burocraticas, y las
concernientes al liderazgo pedagodgico que contribuya a potenciar el logro de los

aprendizajes de los alumnos.

En cuanto a las funciones directivas es necesario destacar que, aunque para algunos autores
dichas funciones se alejan del aspecto académico como las enunciadas por Martinez et al.
(2018) “El rol del director escolar conlleva tareas y responsabilidades que abarcan aspectos
organizativos, planificacion, gestidon de recursos, motivacién, trabajo en grupo, dinamizacion
y creacién de un buen clima de centro, actuar como representacion del mismo,

mediacion...” (p. 80)
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Como puede observarse no se da preeminencia a las funciones relacionadas con el
desempeiio académico de los alumnos, o como sefialan Farre et al. citados por Maya et al.
(2019) los cuales centran las funciones directivas en aspectos organizativos, normativos y con

la capacidad de emitir érdenes apropiadas. (p. 125).

No obstante lo anterior, existen en la actualidad un mayor nimero de autores que seialan la
importancia de las funciones directivas en el logro educativo como describe Robinson citado
por Ulloa et al. (2012) que se basan en determinar objetivos de aprendizaje que se
comparten con el colegiado docente a través de la planificacion, coordinacién y evaluacién
del proceso de ensefanza aprendizaje y del programa de estudios apoyando la formacién y

el desarrollo docente (p. 122).

Ya que, como sefala el mismo autor la funcién directiva no se integra directamente en el
proceso de intervencion docente, pero son las decisiones de dicho érgano las que posibilitan
gue este sea mas efectivo, ya que cuenta con la posibilidad de fortalecer la funcion docente

dandole cauce y unidad para elevar los niveles de efectividad.

Otro aspecto importante para considerar sobre las funciones directivas que inciden en el
logro educativo tiene que ver con las tareas de asesoria y acompafiamiento por parte del
equipo directivo pueda brindar a su colegiado docente, lo cual propicia un mayor

reconocimiento de su experiencia y preparacion como sefiala Robinson et al (2014, p. 33).

Como establece Revelo (2017) citando a Fernandez et al (2003) la finalidad del equipo de
direccién no se determina por el control, sino por las acciones encaminadas a guiar y dirigir a

los equipos de trabajo con la finalidad de asumir los retos cotidianos de la dindmica escolar

(p.6).

Esto conlleva un sinfin de situaciones que requieren decisiones que cuenten con experiencia,
conocimiento y habilidad para dar respuesta efectiva a la problematica escolar, lo cual, nos

permite determinar que la funcidn directiva es una actividad compleja.
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Pero que el liderazgo con el que se ejerza permitird que como senala Revelo (2017) “No
existe un solo caso documentado a nivel mundial de una escuela que haya podido cambiar la
trayectoria de los logros de sus alumnos sin contar en su seno con un equipo directivo que

ejerza un liderazgo sostenido” (p. 11).

De igual manera, la misma autora retoma el “Informe Kinsey” y los distintos informes
elaborados por la O.C.D.E. que determinan que son los equipos directivos capacitados en
liderazgo como la segunda causa que influye en una mejora de la calidad de los centros

escolares. (p. 11).

6.2.2 Funciones directivas de la coordinacién de nivel del colegio de la Inmaculada

El actual Manual de Organizacidon y Funciones (MOF) del Colegio de la Inmaculada se
encuentra en vigencia desde el afio 2011. En este documento se sefiala que la coordinacidn
de nivel estd a cargo de organizar, dirigir y supervisar el trabajo académico y formativo de los
grados a su cargo garantizando la aplicacion del Proyecto Curricular del Colegio. Es un cargo

de confianza que nombra la direccién cada ano.

Las funciones de la Coordinacién de nivel se encuentran sefialadas en el MOF y se detallan a

continuacion:

Actividades Principales

- Asesorar y monitorear la practica pedagdgica de los profesores a su cargo en
coordinacién con los departamentos de Calidad Educativa, Pastoral y Formacién
Social, Psicopedagégico y Deportes y Actividades; los coordinadores de Area y la
Subdireccion.

- Integrar el Consejo Educativo, el Comité de Coordinacidn de los Ciclos.

- Coordinar el disefio, elaboracién y ejecucidn del Plan Tutorial.

- Coordinar con las diversas instancias y estamentos para la ejecucién de las acciones
académicas y formativas y las de experiencia social.

- Organizar, animar y dirigir las reuniones con los profesores por grado.

- Participar en el proceso de evaluacion de desempeiio de los tutores y profesores.

- Coordinar y nombrar a los responsables de las suplencias en caso de ausencia de
profesores.
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- Coordinar con la Administracién para asegurar la ejecucidon de la planificacién
académica y formativa.

- Proponer la adquisicién de materiales educativos y mejoras de infraestructura para
su nivel, a partir de las sugerencias de los docentes.

- Analizar las situaciones de indisciplina y proponer los respectivos estimulos,
sanciones y reparaciones.

- Mantener comunicacién con las familias, en lo relacionados con los aspectos
académicos y formativos del estudiante y con la Asociacién de Padres de Familia
(APAFA) para la difusién de actividades.

- Vincular, orientar y supervisar el apoyo de los Comités de Aula en las actividades del
grado.

- Promover la participacién estudiantil y apoyar las actividades académicas, culturales,
deportivas o recreacionales de los estudiantes.

- Participar en la elaboracion de los horarios.

- Proponer la nominacién de los tutores de los ciclos a su cargo.

- Realizar el seguimiento de los alumnos reportados o derivados como casos
especiales.

- Recibir, en primera instancia, las solicitudes o justificaciones de ausencias o tardanzas
y otorgar permisos de salida del personal a su cargo, informando a la subdireccién
respectiva.

- Participar en el proceso de seleccion de docentes de su nivel.

- Entrevistar a padres de familia de los postulantes. (Colegio de la Inmaculada, 2011, p.
19-20)

Cabe mencionar que la Coordinacién de Nivel para cumplir con estas funciones asignadas, es
responsable de acompanar a los profesores, estudiantes y familias del nivel que coordina.
Ademas de ello toma decisiones, establece procedimientos y organiza acciones para la buena
marcha del nivel a su cargo. Finalmente, responde y promueve el uso eficiente y responsable

de los equipos y bienes del colegio asignados.

6.3 Propuesta de implementacion de las practicas y estrategias de liderazgo

necesarias en la gestion directiva para potenciar el logro de los aprendizajes.

Luego de la revisién del Marco de Buen Desempeifio del Directivo (MINEDU, 2014), asi como
los 4 estilos de liderazgo investigados (democratico, situacional, transformacional e
ignaciano) y las funciones de la coordinacidn de nivel detalladas en el MOF del colegio de la
Inmaculada; realizamos la siguiente propuesta detallando las responsabilidades de la gestidon
directiva que consideramos necesarias para potenciar el logro de los aprendizajes de los

estudiantes:
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Tabla 2

Funciones de la coordinacion de nivel

Funciones

Liderazgo
Democratico

Liderazgo
Situacional

Liderazgo

Transformacional

Liderazgo
Ignaciano

funcioén de

habilidades y

Conforma, en
conocimientos,
necesidades, equipos de trabajo
colaborativo con los departamentos
de Calidad Educativa, Pastoral vy
Formacion Social, Psicopedagdgico,
Deportes y Actividades orientados al
logro de objetivos comunes que
favorezcan la transformaciéon vy
mejora de la institucion, asi como el
aprendizaje integral de los
estudiantes. Para ello, anticipa y
gestiona posibles resistencias en los
buscando

procesos de cambio,

mantener el objetivo propuesto.

X

X

X

Recoge informacion, compara
procesos, analiza resultados, gestiona
recursos con la Administracion del
colegio, define plazos, comunica
oportunamente en reuniones con el
personal y planifica, en base a ello,
acciones para mejorar la calidad de
los aprendizajes y/o resolver

situaciones desafiantes para
favorecer la transformacion y mejora

de la institucion.
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Muestra un comportamiento
ejemplar frente a la comunidad
escolar, con lo cual su rol directivo se
encuentra validado vy legitimado
tanto en aspectos humanos como
académicos y de gestion; inspirando
a los demas desde su compromiso

con la institucion.

Asume su cargo de autoridad como
miembro del Consejo Directivo del
colegio, mostrando apertura,
flexibilidad y capacidad de escucha
activa; teniendo en cuenta la opinién
de los demds, para la toma de

decisiones consensuada.

Potencializa las fortalezas del

personal a su cargo empoderandolos

en su labor, delegando
responsabilidades, brindando
confianza, ofreciendo

retroalimentacion y seguimiento, asi
como apoyando la innovacién vy

brindando seguridad para ello.

Implementa espacios colegiados de
reflexion con sus equipos para
evaluar los resultados de la gestidon
de la ensefianza y el aprendizaje,
acciones académicas y formativas, asi
como de  experiencia  social,

asegurando mediciones,
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retroalimentacion vy sistemas de

control.

Genera un adecuado clima escolar al
interactuar de manera asertiva con
sus equipos, acompafiando e
impulsando la practica de actitudes
positivas y anticipandose a
situaciones para prevenir riesgos,

cuidando el bienestar de todos.

Utiliza la planificacion como una
herramienta de gestidn que integra
las acciones de todos los estamentos

a su cargo, con los objetivos del PEI.

Ajusta su estilo de liderazgo en
funcion a las capacidades 'y
competencias de los miembros de su
equipo y/o tarea que se esté

realizando.

Transmite su experiencia v
conocimientos a su equipo de
trabajo, para ello se mantiene
actualizado y desarrollando nuevas
habilidades que respondan a las
funciones que le corresponden
asumir, asi como el contexto donde

se desenvuelve.
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Mantiene comunicacion con las
familias para realizar, en conjunto
con ellas, el seguimiento al desarrollo
de sus hijos en cuanto a los aspectos
académicos y formativos; con la
Asociacion de Padres de Familia
(APAFA) para la difusion de
actividades, asi como con el Comité
de aula, para el desarrollo de las
mismas en pro del logro de los

aprendizajes.

Es responsable de gestionar de
manera eficiente:

- El disefio, elaboracién vy
ejecucion del Plan Tutorial.

- La evaluacion del desempeio
de los tutores y profesores a
su cargo, asi como la
nominacién de los mismos
en base a su desempeiio.

- lLa coordinacion de las
suplencias en caso de
ausencias del personal.

- La elaboracion de los
horarios escolares.

- Las entrevistas de admision a
las familias postulantes al

colegio.

Proponer la adquisicion de

materiales educativos y mejoras de
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infraestructura para su nivel, a partir

de las sugerencias de los docentes.

Fuente: elaboracién propia

7. Marco Metodologico

La metodologia que se utilizd en el presente trabajo es la investigacion documental que
consiste en un procedimiento sistematico, cientifico, de indagacién, recoleccidn,
organizacion, andlisis e interpretaciéon de informaciéon o datos acerca de un tema. En este
tipo de investigacion, es a partir de la revision de la perspectiva de diferentes autores que se

va construyendo el conocimiento (Alfonso, 1995, citado por Morales, 2003, p.2).

Por su caracter, la investigaciéon es cualitativa ya que se orienta a descubrir el sentido y

significado de las acciones sociales en el campo educativo.

Para objeto de este trabajo, la revision documental se centra en las perspectivas de la
importancia del liderazgo para la gestion educativa y como impacta en el aprendizaje de los

estudiantes.

Se reconocen 4 fases de la investigacién documental, en las cuales se observan diferentes
técnicas a implementar (Alfonso, 1995). A continuacidn, se desglosan cada una de ellas, al
tiempo que se explica qué acciones se fueron realizando para ir construyendo,

especificamente, este proyecto de investigacién.

Planeacion

En esta primera fase se selecciond el tema vy se realizé la delimitacion del problema. Ademas,

se selecciono el centro educativo.
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Recoleccion de la informacion

En la segunda fase se realizd la busqueda de informacion relacionada con los tipos de
liderazgo, entre los que se destacaron los siguientes: democratico, situacional,
transformacional e ignaciano. Ademas, se profundizé en la importancia del liderazgo para el

cumplimiento de las funciones directivas.

Analisis e interpretacion de la informacion

En esta tercera fase analizamos el manual de funciones del cargo de la coordinacién de nivel
del colegio de la Inmaculada a la luz de los cuatro tipos de liderazgo investigados e
identificamos los aportes que desde cada tipo de liderazgo contribuyen a realizar una gestién

eficiente para el logro de los aprendizajes de los estudiantes.

Redaccion y presentacion del documento

La cuarta fase se refiere al momento en que se redacté la investigacion, construyendo el
indice, cuidando el orden y coherencia entre todos los datos obtenidos, generando un
documento que reuniera las ideas mas importantes para comprender la problematica que se

expone y por ultimo, brindando las conclusiones a las que se han llegado.

8. Consideraciones Finales

Tras haber realizado la revision documental de distintos articulos, ensayos, libros y tesis, se
presenta en este apartado, un analisis general resultado de la interpretacion de la
informacion obtenida, describiendo los hallazgos mas importantes descubiertos durante el
proceso de investigacion e identificando algunas limitaciones que se presentaron durante el
mismo. Por ultimo, se mencionan contribuciones de la investigacién a la tematica abordada,

asi como las conclusiones.
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8.1 Alcances y limitaciones

Al realizar la investigacion documental podemos mencionar los siguientes hallazgos:

Se describieron diferentes estilos de liderazgo, tales como el democratico, situacional,
transformacional e ignaciano, estableciendo una comparacién entre las principales
caracteristicas de los mismos.

Asimismo se identificé la importancia de la influencia que ejerce el liderazgo en la gestién
directiva de la coordinacién del nivel Infantil en el colegio de la Inmaculada.

Por ultimo se presentd la actualizacion del Manual de Funciones para el cargo mencionado,

teniendo en cuenta que éstas aporten al logro de los aprendizajes de los estudiantes.

La limitacion de la investigacién es que la propuesta se realiza para el cargo de la
coordinacion del nivel Infantil del colegio de la Inmaculada, que corresponde a 1°, 2° y 3°
grado de primaria, pudiendo aplicarse a un segmento mayor (inicial, primaria y secundaria);
teniendo en cuenta que el liderazgo se presenta como un eje transversal dentro de la gestidon
educativa, fundamental para el cumplimiento de las funciones. Proponemos en futuras
investigaciones ampliar el rango de la propuesta, contando con un mayor tiempo para la

investigacion.

Al haber considerado el liderazgo ignaciano como uno de los tipos de liderazgo analizados, la
investigacién estaria limitada al campo de accion de los colegios jesuitas teniendo en cuenta

gue este estilo de liderazgo es propio del carisma y espiritualidad que los caracteriza.

8.2 Contribuciones de la investigacion

La presente investigacion es documental; sin embargo, podria considerarse a futuro una
investigacién de campo que permita validar si el cumplimiento del manual de funciones
propuesto basado en los liderazgos situacional, democratico, transformacional e ignaciano
contribuye al logro de los aprendizajes de los estudiantes en la institucién. Para ello seria

necesario establecer el alcance temporal en el que se estudiaria la problematica.
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Si incluimos, ademas de fuentes secundarias (documentacion ya existente relacionada con la
problematica estudiada), las fuentes primarias, obtendremos informacidon directamente
recolectada de los cargos de la direccién educativa mediante observaciones y aplicacion de

instrumentos que contribuyan a la investigacion.

Ademads, consideramos posible ampliar el campo de accién de la propuesta elaborada en
esta investigacion hacia otros colegios laicos, no Unicamente colegios religiosos, teniendo en
cuenta que los cuatro estilos de liderazgo analizados aportan elementos que fortalecen la

gestion directiva.

Por ultimo, al analizar los diferentes estilos de liderazgo y su importancia en las funciones
directivas, se enfatiza en la necesidad de invertir en la formacion de lideres educativos

efectivos.

8.3 Conclusiones

En el presente trabajo se ha realizado un andlisis de las principales caracteristicas de los
estilos de liderazgo: democratico, situacional, ignaciano y transformacional, con la intencién
de precisar sus particularidades, coincidencias y divergencias, con lo cual, se ha efectuado un
analisis que permitid identificar los aspectos que inciden de manera directa en potenciar el

logro de los aprendizajes de los alumnos.

De la misma manera se efectud una revision documental con la finalidad de demostrar de
qgué manera el liderazgo pedagdgico ejercido a través de la funcién directiva eleva la calidad

educativa de la escuela.

Por ultimo, partiendo de los resultados obtenidos de las acciones sefialadas en los parrafos
anteriores, se procedid a elaborar una propuesta articuladora que contempla tanto las
estrategias de liderazgo analizadas, como una descripcién de las practicas necesarias, con la
finalidad de ofrecer a la coordinacidon del nivel Infantil del colegio de la Inmaculada una serie
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de acciones que orienten la funcién directiva con la finalidad de potenciar el logro de los

estudiantes.

Con la finalidad de dar respuesta a nuestro problema de investigacién podemos afirmar que
no existe un solo estilo de liderazgo que contenga los elementos necesarios para ofrecer una
propuesta integral de estrategias que permitan elevar el logro de los resultados académicos

de los alumnos.

Por lo que, partiendo de la correspondencia entre las trece funciones directivas realizadas y
los estilos de liderazgo en la propuesta presentada en la tabla 2, podemos determinar los

siguientes resultados:

Tabla 3
Tipo de liderazgo: NuUmero de Porcentaje de
concurrencias | incidencia.
Democratico 7 53.8
Situacional 4 30.7
Transformacional 10 76.9
Ignaciano 7 53.8

Fuente: elaboracién propia.

Como se desprende de los datos registrados en la tabla 3, podemos determinar que el
liderazgo situacional cuenta con solo un 30% de incidencia en las funciones determinadas, lo
cual se explica a partir del analisis del apartado de “requerimientos para su efectividad”
registrado en la tabla 1, en la que sefialamos que dicho liderazgo encasilla en cuatro niveles
de madurez a la organizacién por lo que, depende en gran medida de un diagndstico
estandarizado para aplicar un estilo predeterminado el cual, refleja en gran medida el origen

de caracter administrativo de la propuesta.
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En segundo lugar observamos que tanto el liderazgo democratico como el ignaciano cuentan
con un 53.8 de incidencia en las funciones determinadas en la propuesta realizada en la tabla
2, lo cual llama la atencién al considerar que a partir de las “caracteristicas comunes”
registradas en la tabla 1, ambos estilos de liderazgo promueven el desarrollo de los
integrantes de los equipos en la consecucion de las metas comunes, pero difieren entre si en
lo descrito en la tabla antes mencionada en el apartado de “Aspectos a cuidar”, en el caso del
liderazgo democratico tiende a ser permisivo y lento en la toma de decisiones, siendo el caso
de que el estilo de liderazgo ignaciano parte de transmitir un estilo de vida centrado en el

servicio al préjimo.

Por ultimo, se aprecia que el liderazgo con mayor concurrencia es el estilo de liderazgo
transformacional, el cual cuenta con mas de tres cuartos de porcentaje de concurrencia en

las funciones directivas determinadas en la propuesta planteada.

Posiblemente pudiera caerse en la tentacidon de que a partir de los presentes resultados se
pueda ponderar la efectividad de los estilos de liderazgo analizados, pero es necesario
recordar que como establecimos en el apartado de la importancia del liderazgo en la funcién
directiva, la calidad educativa es multidimensional que se complementan entre si, por lo que

no se puede desestimar o posicionar jerarquicamente los estilos de liderazgo.

Las conclusiones de la presente investigacidn son las siguientes:

a) La coordinacién del nivel Infantil del colegio de la Inmaculada requiere ejercer
liderazgo para realizar una gestiéon directiva que contribuya al logro de los
aprendizajes en los alumnos de 1°, 2° y 3° grado de primaria.

b) Para ofrecer una propuesta de gestién que permita elevar el logro de los aprendizajes
de los alumnos, son necesarias las contribuciones de los elementos de los cuatro
estilos de liderazgo estudiados: democratico, transformacional, ignaciano vy
situacional.

¢) Una gestion educativa con base en el liderazgo permite implementar en las dindmicas

laborales aquellos componentes de las teorias de liderazgo analizadas, las cuales,
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promueven equipos de trabajo motivados en la consecucién de potenciar el logro de
los aprendizajes de los alumnos como parte de un fin en comun, a través de generar
ambientes positivos de respeto, confianza y compromiso en el desarrollo de las
funciones del equipo directivo.

d) Se determina la importancia de que los equipos directivos asuman y se
responsabilicen por ejercer un liderazgo pedagégico dentro del centro educativo,
derivado de la trascendencia que conlleva la toma de decisiones con la finalidad de
fortalecer tanto el proceso de ensefianza como el de aprendizaje, estableciendo su
preeminencia entre las causas que derivan en elevar la calidad de los centros

escolares.
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