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El liderazgo distribuido en la escuela Marian Baker

Resumen
El presente documento es el producto de la investigacion de como se percibe el ejercicio
del liderazgo distribuido en una escuela a nivel de primaria en San José de Costa Rica.
En el marco tedrico, se expone los conceptos de liderazgo, liderazgo escolar y el de
liderazgo distribuido, sus caracteristicas, principales autores de las teorias que los sustentan
asi como investigaciones empericas que se han realizado en diferentes paises con el
proposito de brindar un aporte al mejoramiento de la educacion. Se describe la experiencia
que han tenido los miembros de la comunidad educativa de dicha escuela con el ejercicio
del liderazgo distribuido contrastando estas experiencias con la teoria.
Mediante una serie de instrumentos como observaciones, entrevistas y grupos de enfoque
se logra recabar informacion suficiente que después de analizarla con la intencion de que se
muestren los beneficios del ejercicio del liderazgo distribuido como los son: un buen clima
laboral, una vision compartida, delegacién de funciones, sentido de comunidad,
compromiso, necesarios para que se pueda ofrecer una educacion de calidad y al mismo
tiempo exista un bienestar del personal tanto fisico como emocional.
Finalmente, la realizacion de esta tesis puede servir como ejemplo para que en otras
escuelas se implemente el ejercicio del liderazgo educativo que a la larga va a ser de

beneficio para el proceso de ensefianza aprendizaje de los estudiantes y para la sociedad.
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Capitulo I: Planteamiento del problema

1.1 Antecedentes del problema

Una escuela es parte de una comunidad educativa conformada por diferentes
actores. Estos miembros de la comunidad educativa la conforman: directores,
docentes, administrativos, estudiantes y padres de familia, todos trabajando en forma
conjunta para lograr las metas y los objetivos propuestos en la planeacion

institucional.

Los resultados obtenidos por esta comunidad educativa a lo largo del proceso
de ensefianza aprendizaje de los estudiantes van a incidir en el desarrollo y la
productividad de un pais. En otras palabras la educacion es un factor clave para el

desarrollo social y econdmico de cualquier pais del mundo.

Para que un pais se desarrolle y alcance niveles de productividad para
competir internacionalmente, se requiere que el gobierno le dé un gran impulso a la
educacion, demandando excelencia académica y al mismo tiempo formando seres
humanos con habilidades individuales y sociales para poder funcionar en la sociedad

actual.

Son muchos los factores que intervienen en la excelencia académica, por un
lado los planes y programas disefiados para poder alcanzar los objetivos pedagogicos
del planeamiento curricular, los materiales que se van a usar, la infraestructura con

que cuentan las escuelas etc. Pero el factor mas importante lo conforman las



personas, los miembros de la comunidad educativa: docentes, administradores,

estudiantes y padres de familia.

Si vemos una escuela como una organizacion que aprende entonces todos sus
miembros son necesarios para lograr que el sistema educativo cumpla su funcién en
la sociedad. De esta forma se puede decir que una escuela es una pequefia comunidad
cuyo propésito principal es el de preparar muchachos con las destrezas necesarias
para enfrentarse a la vida laboral, con los valores que aseguren que van a ser buenos
ciudadanos y de este modo garantizar un futuro mejor a los habitantes del pais.
Aungue para lograr este objetivo, como en toda organizacion, debe de existir una o

varias personas que cumplan el rol del liderazgo.

Mucho se ha hablado del papel del liderazgo en cualquier organizacion, este
liderazgo debe proporcionar propoésito y direccidn, estimulando, motivando y

comprometiendo a su personal a trabajar en armonia por un bien comun.

En una organizacién educativa ya no se habla de un lider, “jefe” quien toma las
decisiones en funcidn de sus intereses particulares. El lider tampoco es
necesariamente el director de un centro escolar. Como lo apunta Ruiz, (2010, p. 23)
“liderazgo es un nosotros, no yo; es una mision, no mi show; es vision, no division;
es comunidad, no domicilio” entonces mas bien es aconsejable hablar de liderazgo,

por su funcion compartida (Pareja, 2009).

El estilo de liderazgo que se experimenta en una organizacion educativa marca
su imagen, le da un sello particular, en donde todos sus miembros o por lo menos la

mayoria trabajen en un proyecto compartido, teniendo claras la misién y vision del



centro educativo. Como lo apunta Sandoval (2002, p. 156) “el liderazgo se desarrolla
en la accion y a través de la interaccion con los actores educativos como resultado de
la articulacion entre la vision, el poder y el saber”. Todos deben de trabajar por un
fin comdn el cual debe de ser el prestar un servicio de calidad que satisfaga a los
alumnos y sus familias, a través de un mejoramiento continuo, y asi cumplir con la
responsabilidad de proveer de experiencias necesarias para dotar a los alumnos de
las habilidades y destrezas requeridas para que puedan continuar con éxito sus

estudios secundarios.

A lo largo de la historia se han experimentado diferentes estilos de liderazgo,
Kurt Lewin citado por Murillo (2006) propone tres estilos de liderazgo: autoritario,
democrético y el “lasissez faire” o dejar hacer. Sergiovanni, citado por Murillo
(2006), formula cinco estilos de liderazgo: técnico, humanista, educativo, simbdlico
y cultural. Mas adelante encontramos el liderazgo transformacional de Bass, Murillo
(2006) y més recientemente se habla de liderazgo distribuido como modelo de

direccion para el cambio.

El liderazgo distribuido no es simplemente la asignacion de roles especificos a
cada miembro de la comunidad educativa. Es aprovechar las competencias y
habilidades de los miembros de la comunidad creando una vision compartida de la

escuela.

En ese estilo de liderazgo se impulsa el desarrollo profesional de los miembros
de la comunidad, se estimula un clima de colaboracion y confianza sin que medie la
competitividad entre los miembros convirtiéndose en una verdadera organizacion de

aprendizaje.



El liderazgo efectivo se cumple cuando se logran realizar las metas gracias al
trabajo de una organizacion colaborando todos sin que exista la coercion o la
amenaza. Es importante que en esta relacion existan ciertos elementos como son la
honestidad, una vision compartida, el compromiso, la paciencia y sobre todo el
hecho que se predique con el ejemplo (Manes, 2011). Como se puede comprobar
tanto el lider como sus colaboradores deben poseer ciertas habilidades tanto
interpersonales como intrapersonales para que se logre ejercer un liderazgo
distribuido en una escuela eficaz, fundamentandose en los valores que le dan soporte

a la organizacion.

En el liderazgo distribuido ya no existe el poder en manos de unos pocos, el
poder se delega entre todos los miembros de la organizacién educativa, facilitando
que con la libertad responsable se pueda llegar a la autogestion, es decir que cada
individuo esté consciente de sus capacidades y responsabilidades y pueda dirigirse a
si mismo y sea responsable de su participacion en la toma de decisiones para el

mejoramiento de la eficiencia de la actividad educativa.

Como lo apunta Manes (2011, p. 67), “el empowerment permite el desarrollo
de los recursos humanos, la delegacion, el compromiso, el trabajo en equipo y la
sinergia.” Esto se puede lograr cuando los miembros de la organizacion tienen una
vision compartida, comunicacién efectiva, un sistema de recompensas y
reconocimientos, sentido de pertenencia para fomentar el compromiso interno que se

logra solamente cuando las personas tienen una motivacion intrinseca.



1.1.1 El liderazgo en la educacion costarricense.

El sistema educativo costarricense esta compuesto en su gran mayoria por
escuelas publicas, que se pueden encontrar a lo largo y ancho de todo el pais, y por

escuelas privadas que se encuentran cerca de centros de poblacion importante.

La Constitucion costarricense garantiza que la educacion sea gratuita y
obligatoria. Es el Ministerio de Educacién Publica quien tiene a su cargo la
organizacion de las escuelas publicas de nuestro pais y fiscaliza la educacion
privada. La matricula inicial del afio 2011 fue de 1,079,933 alumnos de preescolar,

primaria y secundaria atendidos por 56,353 docentes. (INEC, 2012)

El porcentaje de la inversion respecto al PIB en educacion por parte del Estado
en el afio 2010 fue de 7,5 monto que resulta insuficiente dada la cantidad de
estudiantes que atiende la escuela publica. Sin embargo, a pesar de las carencias la
educacion publica ha cumplido con la funcién de llevar la educacién a todo el pais,
ya que se pueden encontrar escuelas a lo largo y ancho del territorio nacional.
Muchas de esas escuelas son unidocentes, eso quiere decir que un mismo funcionario
tiene las funciones de docente y director, en estos casos es complicado hablar de
liderazgo ya que este docente méas bien trabaja con la comunidad, especialmente con
los padres de familia para crear alianzas y asi lograr que los nifios asistan a clase

puntalmente y realicen sus labores en casa como refuerzo a lo visto en clase.

La mayoria de docentes en Costa Rica son egresados de las principales
universidades que son estatales. De esta forma se garantiza que el cuerpo docente

tiene una calidad educativa que vaya acorde con las exigencias de la sociedad actual.



Existen algunos docentes graduados, sobre todo los méas jovenes que optaron por las
universidades privadas ya que se graddan mucho mas rapido que en las universidades
estatales, pero no con la misma calidad. Sin embargo, la formacion docente implica
mas que los estudios universitarios, el factor mas importante es la verdadera

vocacion y la actualizacion constante de los maestros y maestras.

Con respecto al liderazgo en la escuela costarricense se puede encontrar tanto
en las instituciones privadas como publicas diferentes estilos de liderazgo. En su
mayoria autoritario, porque en el &mbito publico los directores de las escuelas
reciben ordenes de sus superiores y directrices que deben seguir al pie de la letra,
sobre todo porque es la salida facil. Aunque depende de la personalidad, los
conocimientos y disposicion del director se pueden encontrar casos en la escuela
publica en donde se ejerce un liderazgo democrético que podria evolucionar a un
liderazgo distribuido. Como nos comenta Gonzélez (2001) en su investigacion sobre
el empoderamiento como nuevo concepto de liderazgo en el sistema educativo
costarricense, que el Ministerio de Educacion a pesar de los intentos, no ha puesto en
marcha programas que generen un cambio para crear altos niveles de compromiso
interno y empoderamiento entre los miembros de las instituciones educativas.
Debido a esto los maestros se quejan de la lentitud que se tomen decisiones y que
para tomar estas decisiones no se les consulta y por otro lado los directores se deben

supeditar a los lineamientos girados por las supervisiones.

Por otro lado en la escuela privada, se encuentra otra clase de liderazgo. Por un
lado se tiene a los duefios de las escuelas que ven la misma como un negocio

comercial e imponen sus reglas. No asi en las escuelas que incentivan a la



preparacion profesional de los docentes y directores y de este modo estan
actualizdndose constantemente con las nuevas teorias en materias de educacion que
conlleva a ejercer otro estilo de liderazgo menos convencional y mas democratico y

participativo: el liderazgo distribuido.

Es un hecho que en las escuelas del pais cada vez se encuentran mas directores
y docentes preparados para enfrentar los retos de la ensefianza en el presente siglo, y
es asi que cada vez con mayor frecuencia se habla de estilos de liderazgo novedosos
que conlleven a mejorar la calidad del servicio prestado por las mismas escuelas

privadas.

Los maestros y maestras se estan dando cuenta de la importancia de compartir
experiencias con sus pares a través de congresos y cursos, por un lado y por otro a
través de propiciar el conocimiento de manera autodidacta que se puede adquirir por
medio del Internet, en donde esté al alcance de cualquier profesional toda la

informacién necesaria para actualizarse a su propio ritmo y tiempo.

Para que la educacién tanto en Costa Rica como en los demas paises de
Latinoamérica, se renueve y cumpla su papel de generar conocimiento para que
nuestros paises se desarrollen e incremente su competitividad a nivel mundial debe
de haber un cambio vy esto se lograra a medida que se propicie un cambio en la

cultura escolar a partir del ejercicio del liderazgo distribuido.

A continuacién, una vez analizado el panorama del sistema educativo
costarricense se procederd a delimitar la pregunta y los objetivos de esta

investigacion, como también las razones por las que se considera importante y



conveniente realizarla, ademas del contexto de la escuela en donde se realiz6 esta

investigacion.

1.2 Definicion del problema de Investigacion

Cuando en un centro educativo se ejerce un liderazgo distribuido se deberia
encontrar diferentes manifestaciones del comportamiento de todos los miembros de

la comunidad educativa.

En este proyecto de investigacion cualitativa se explord el estilo de liderazgo
en una escuela primaria bilingtie para poder describirlo. Se investigd el origen del
liderazgo y como lo interpretan los miembros que laboran en dicha escuela, como se
asignan los diferentes roles y funciones, como se maneja el liderazgo por parte de la
direccion de la escuela y como lo perciben los miembros tanto internos (maestros,

administrativos, estudiantes) como externos (padres de familia).

Mas alla de buenos resultados y de ser una escuela efectiva que goce de
prestigio a nivel nacional, por medio de la presente investigacion se indago si el
ejercicio del liderazgo distribuido en este centro educativo tiene otros beneficios

como lo son un buen clima laboral y el bienestar emocional de sus miembros.

Es por ello que en esta investigacion se pretende encontrar si en este centro
escolar el director en su rol de lider ademas de ejercer un liderazgo distribuido, se
preocupa por el bienestar integral del docente, otorgando incentivos,
reconocimientos e incentivando las capacitaciones a su personal, asi como el apoyo

para el crecimiento y desarrollo profesional de los mismos.



Este proyecto de investigacion se realizd en la Escuela Marian Baker, situada
en San Ramon de Tres Rios, cantdn de La Unidn, provincia de Cartago. La misma
esta localizada en el Valle Central muy cerca de la capital en un sector en donde se
encuentran varias escuelas y colegios privados. El centro educativo trabaja con
niveles de preescolar, primaria y secundaria. Es una escuela pequefia la poblacion
estudiantil ronda los 220 alumnos, cuenta con una infraestructura moderna en
perfecto estado apta para el desarrollo de los estudiantes en todas sus fases y rodeada
de areas verdes lo que permite estar en contacto con la naturaleza. El nivel
socioecondmico de las familias es de clase alta dado que su colegiatura es muy cara.
La escuela es bilinglie, imparte materias como matematicas y ciencias en inglés y
garantiza que sus egresados dominen completamente el idioma inglés. Ademas, goza
de una trayectoria de muchos afios estando a la vanguardia en programas y recursos
tecnoldgicos, dandole un reconocimiento a nivel nacional como un centro educativo

pequefio pero que brinda educacion de gran calidad.

La directora general es también la co-duefa del centro educativo, y en todo
momento mostré apertura para la realizacion de esta investigacion. Tiene un personal
a su cargo entre docentes y administrativos de 40 personas. Todo su personal es

bilinglie y los docentes son graduados universitarios.

1.2.1 Pregunta de Investigacion.

¢Como se percibe el ejercicio del liderazgo distribuido en una escuela primaria a

nivel privado en Costa Rica?



1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo General.

Describir como se manifiesta el liderazgo distribuido en una escuela privada

del nivel de primaria en Costa Rica.

1.3.2 Objetivos Especificos.

eExplorar de qué manera se ejerce el liderazgo distribuido en la
escuela Marian Baker

eldentificar las funciones y los roles de los diferentes miembros
de la comunidad educativa en la escuela Marian Baker

eAnalizar de qué forma repercute el ejercicio del liderazgo

distribuido en la cultura escolar en la escuela Marian Baker

1.4 Justificacion

La importancia de realizar el presente estudio sobre liderazgo distribuido
radica en que por medio de la experiencia exitosa observada en una escuela ésta se

puede replicar en otras instituciones educativas.

Para un sector de la poblacion de educadores, directores y administrativos el
término “liderazgo distribuido” es ajeno a su quehacer diario en los centros
educativos en donde laboran. Las razones pueden ser variadas: por desconocimiento,
por conveniencia, por politicas gubernamentales o por temor a las nuevas corrientes

que se estan experimentando en el sector de educacion a nivel mundial.
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El propdsito principal de la existencia de las escuelas es el de educar a los
estudiantes tanto a nivel académico como en el desarrollo de habilidades individuales
y sociales para que logre funcionar exitosamente en la sociedad. Para poder concretar
este propdsito la escuela actual se esta viendo en la necesidad de enfrentarse a un
cambio educativo, y en esta reforma se estan reestructurando las responsabilidades
de los miembros de la comunidad educativa: estudiantes, docentes, directores,

administrativos y padres de familia.

En muchos casos el director de una escuela cumple un papel fundamental en la
ejecucion del cambio educativo, transformando la cultura escolar e implementando

un estilo de direccion que pasa de autocratico a distribuido.

Estos cambios educativos persiguen el propésito de convertir a los centros
educativos en “escuelas efectivas” que cuenten con elementos como un liderazgo
firme centrado en la instruccion, objetivos claros, participacion activa de todos sus
miembros incluyendo los padres de familia y una infraestructura idonea para realizar

sus funciones (Fullan y Steigelbauer, 2007).

Como se puede observar en la sociedad actual se estan dando cambios a todo
nivel y por ende es necesario que también se realicen cambios en el &mbito educativo
para lograr que el pais aumente la productividad y en consecuencia pueda competir

en los mercados internacionales y asi mejore el nivel de vida de la poblacién.

La mejor manera de que los directores y maestros se convenzan de los

beneficios de implementar los cambios a nivel de liderazgo en las escuelas es
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exponiendo los ejemplos de casos exitosos de centros educativos que han logrado a

través de mucho esfuerzo implementar un estilo de liderazgo como es el distribuido.

Este fin justifica el presente estudio de caso en la escuela Marian Baker en lo
que se refiere al ejercicio del liderazgo distribuido y los beneficios que ha
proporcionado al proceso de ensefianza aprendizaje en dicha escuela a demas del
cambio en la cultura escolar y en el clima laboral que se percibe en el centro

educativo.

Finalmente, los resultados de la presente investigacion serdn de interés de la
misma escuela para mejorar a través de las recomendaciones y para la comunidad
educativa en general al poder replicar lo realizado en el centro educativo, ya que a
través de la experiencia se pueden adquirir grandes aprendizajes que se pueden

emular en otros centros educativos.

1.5 Limitaciones del estudio

Entre las limitaciones de este estudio, estn que la escuela Marian Baker es una
escuela con una cantidad de estudiantes pequefia y por esa razon también la cantidad
de maestros y profesores es pequefia. Sin embargo es una escuela altamente efectiva

con resultados académicos excelentes.

Otra limitacion es el tiempo, dado que el ciclo lectivo en Costa Rica esta por
terminar, durante los meses de septiembre a noviembre se encuentra el tercer
trimestre del afio, por esta razon se da una semana de vacaciones la Gltima semana de
septiembre o la primera de octubre. Ademés que ya en noviembre se estan aplicando

examenes finales y preparando los actos de clausura.
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1.6 Delimitacion

La presente investigacion se realiz6 como un estudio de caso que formaré parte
de una investigacion mayor en varios paises de Latinoamérica. El proceso de
indagacion sobre liderazgo distribuido en la escuela Marian Baker se realizd en
forma detallada por medio de diversas técnicas para analizar profundamente lo que
se vive en dicho centro educativo y asi responder al planteamiento del problema y a

los objetivos propuestos.

El enfogque que se usé para realizar la investigacion es el cualitativo, en el que
se “utiliza la recoleccion de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion” como lo apunta
Herndndez et al (2006). Esta recoleccion de datos se realizara mediante
observaciones no estructuradas, entrevistas a la directora y a los docentes, grupos
focales, revision de documentos y con la interaccion con los miembros de la

comunidad educativa de la escuela Marian Baker.

El estudio se realiz6 en un tiempo definido entre los meses de septiembre y
diciembre del 2012 y en febrero del 2013. En Costa Rica, el ciclo lectivo empieza en
el mes de febrero y termina en el mes de noviembre en la mayoria de escuelas
privadas ya que algunas trabajan con el horario internacional de agosto a mayo,
como es el caso de la escuela Marian Baker, en la que disfrutan de las vacaciones de
medio periodo los ultimos quince dias del mes de diciembre y el mes de enero,

volviendo a clases en el mes de febrero para concluir el curso en mayo.
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1.7 Definicién de términos

Liderazgo: implica proveer una filosofia a la organizacion, caracterizada por
una visién, mision, valores y principios, claramente definidos y comunicados,
relacionados con el desarrollo del conocimiento y los procesos administrativos

institucionales.(Rubino, 2007, p. 152)

Liderazgo distribuido: Liderazgo en las organizaciones y grupos sociales que
tienden a convertirse en constelaciones de liderazgos multiples, cuya vitalidad esta,
en buena medida, vinculada a decisiones descentralizadas de ejercicio y aceptacion

de liderazgos de diverso tipo. (Longo, 2000, p. 86)

Comunidad educativa: conjunto que forman la familia, la escuela, la sociedad y

los medios de comunicacion, que tienen objetivos comunes en el proceso educativo.

Mision: Crea una identidad y aclara la razon de existir de la institucion. Indica

el ideal a alcanzar a corto plazo y diferencia la institucion de otras similares.

Vision: “Un enunciado coherente, convincente y estimulante de la prospectiva
de largo plazo de una institucion. Es el estado perfecto que quiza no seré alcanzado,

pero que se intentara lograr permanentemente” (Ruiz, 2000, p. 33)

Empowerment: Facultar a todos los individuos de una organizacion para que
ejerciten el poder. “provee un verdadero ejercicio de la libertad responsable, en la
que cada miembro del personal de una institucion educativa sabe qué puede y qué

debe hacer para el mejoramiento continuo de la misma” (Manes, 2011, p. 67)
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Cambio educativo: Reforma que ayuda a que las escuelas logren sus objetivos
con mayor eficacia, remplazando algunas estructuras, programas y/o practicas con

otras mejores”. (Fullan, Stiegelbauer, 1997, p. 23)

Cultura institucional: “el conjunto de creencias, valores y costumbres
compartidos que establecen las normas que regulan la vida de una institucion

educativa”. (Manes, 2011, p. 53)

Una vez que se ha planteado el problema, se ha ubicado en el contexto
geografico, educativo y social, en el siguiente capitulo se trata de realizar una
revision exhaustiva de la literatura que comentan los mas destacados autores e
investigadores sobre el tema del liderazgo distribuido y sus implicaciones en el
proceso ensefianza-aprendizaje en donde se ven involucrados todos los miembros de
la comunidad educativa. Como complemento se describen diferentes investigaciones

empiricas sobre el tema que dan sustento tedrico a la presente investigacion.
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Capitulo I1: Marco Tedrico

En el presente capitulo se expondran las principales teorias clasicas escritas
por diferentes autores con respecto al concepto de liderazgo y como ha ido
evolucionando a través de la historia hasta nuestros dias, asi como; los diferentes

estilos de liderazgo que han surgido y los principales autores que los respaldan.

En segundo lugar se va a desarrollar el tema del liderazgo distribuido desde el
punto de vista de sus autores y como influye el ejercicio de este estilo de liderazgo en
la cultura escolar, en el clima laboral de un centro educativo, y la importancia de la
relacion entre los dos términos para que se dé una calidad en el proceso de

ensefianza- aprendizaje en una escuela.

A su vez este estudio tedrico incluye la revision de diferentes investigaciones

empiricas para darle un mayor fundamento teérico-practico a dicha investigacion.

2.1 Antecedentes

Un efecto de la globalizacion en la sociedad latinoamericana es la exigencia
por parte de la sociedad de una mejora en la calidad de la educacién. Esto se debe a
que la sociedad debe de competir cada vez con mas fuerza en los mercados
internacionales y necesita personal preparado tanto en habilidades técnicas como en
destrezas intra personales e interpersonales para hacer frente a las exigencias cada
vez mayores de una sociedad que debe de ajustarse a los indices de competitividad

mundiales.
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Los graduados del siglo XXI deben poseer habilidades y competencias que en
afios anteriores carecian de importancia. La sociedad cambia y por ende cambia la
educacion. La tarea de educar no es facil, actualmente existen elementos que
constantemente desequilibran el proceso de ensefianza aprendizaje: aulas
heterogéneas con problemas de violencia doméstica, drogadiccion, desintegracion

familiar, anti valores, desercion escolar, entre otros.

La educacion en nuestros paises ha tenido que implementar transformaciones
en muchos campos para adecuarse a las exigencias de la sociedad actual. Es asi que
los sistemas educativos de cada pais tiendan constantemente a implementar reformas
para responder a dichos cambios, pues “las sociedades demandan a las instituciones
educativas que preparen a las nuevas generaciones para afrontar todos estos retos, si
las sociedades cambian, las escuelas, “fieles reflejos de las sociedad”, también tienen

que cambiar” (Cuevas, Diaz e Hidalgo 2008, p. 2).

De acuerdo con Senge (2010), debemos construir organizaciones inteligentes
donde se expanda su aptitud cultivando nuevos y expansivos patrones existiendo
aspiraciones colectivas con la continuidad de aprender a aprender en conjunto, con la
finalidad de construir organizaciones de cambio inteligentes, basada en

innovaciones.

Flores y Torres (2010), consideran la escuela como organizacion de
conocimiento en la que se produce un aprendizaje organizacional, donde se puede
generar una practica reflexiva y construir comunidades de aprendizaje que redunden
en beneficio de una educacion méas formativa, mas humana y de gran calidad. La

educacion se considera como un derecho universal de todo pueblo y como condicion
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basica para la conservacion, progreso y enriquecimiento integral, individual y

colectivo.

En este sentido el propdsito principal que se propone es: desarrollar y
proporcionar una educacion humanista que propicie en los aprendices una
perspectiva global aplicable a su vida personal y profesional; bajo un disefio
organizacional sélido y democrético que impulse la sustentabilidad integral del
entorno donde se desenvuelven los estudiantes y donde sean capaces de competir a

nivel global.

Un cambio fundamental que se ha vivido en al &mbito educativo es la
evolucion de la figura del lider en la escuela de hoy, y con miras a su papel en una
escuela caracterizada por su vision del futuro, su capacidad para renovarse y

gestionar los cambios.

Tanto en la escuela publica como en la privada los roles del director, de los
administrativos, de los agentes externos, de los maestros, de los estudiantes y hasta
de los padres de familia se estan transformando para poder unirse y lograr como una
verdadera comunidad educativa las metas propuestas de elevar la calidad de la

educacion que nuestros estudiantes reciben hoy en dia.

2.2 Revision de la literatura

2.2.1 Liderazgo.

A lo largo de la historia de la humanidad, desde que un grupo de seres
humanos empezaron a convivir, tuvieron a una persona que los guiaba hacia su

supervivencia: el lider. Para Manes (2011, p. 93) el liderazgo “es el grado de la
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influencia que los miembros tienen unos sobre otros”. Un lider que se considere
efectivo va a lograr cumplir con las metas propuestas a través del trabajo de sus
colaboradores. Este lider debe de ser honesto, debe tener una visién compartida,
compromiso, paciencia y ademas debe de dar el ejemplo no solo con sus palabras

sino también con sus acciones.

Cada institucion educativa debe de plantear el perfil de su lider para que asi
pueda ejercer la funcion de conducir, organizar, coordinar y evaluar la labor diaria

del equipo de la institucién educativa.

Segun Kotter citado por Manes (2011) los lideres efectivos deben tener las

siguientes caracteristicas:

e Tener conocimiento pleno y actualizado de todo lo que sucede en el
sector educacion y de su propio centro educativo.

eRelacionarse con todos los miembros de la institucion.

eContar con el potencial y las habilidades idoneas para su rol de lider

e Tener una reputacion intachable para contar con la credibilidad de sus
colaboradores.

o A través de sus acciones debe mostrar sus valores personales.

eEstar motivado y tener la capacidad de motivar a sus colaboradores.

Segun Gorrochotegui (2007) el liderazgo ha evolucionado en dos fases; la
primera fase se habla del liderazgo centrado en los rasgos de la personalidad del
hombre, como la masculinidad, el dominio, el caracter, etc. Este liderazgo estaba

centrado en una relacion inmutable en donde el lider influye de manera directa sobre
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sus seguidores. Este lider también se considera que era un lider situacional y que la
motivacion de sus seguidores era extrinseca: sueldos, recompensas y en algunos
casos elementos esenciales para sobrevivir. En la segunda fase evolutiva del
liderazgo el lider se transforma y se convierte en una persona que estimula y
desarrolla las habilidades de sus colegas motivandolos a ver mas alla de sus propios

intereses, los intereses del grupo.

Dos factores que contribuyen para que una escuela sea efectiva son la culturay
el liderazgo. Por este motivo es importante que el lider antes de tratar de cambiar la
cultura de la escuela, deba de comprenderla, identificando sus debilidades y sus

fortalezas.

Para Lorenzo Delgado (2004, p. 196) el liderazgo se puede definir como “la
funcion de dinamizacidn de un grupo o de una organizacion para generar su propio
crecimiento en funcion de una misidn o proyecto compartido” el liderazgo no es una
atribucion individual, es grupal. Por esta razén esta orientada a condicionar los

ritmos de trabajo construyendo una vision compartida de la organizacion.

2.2.2 Liderazgo escolar.

El efecto de la globalizacion ha afectado también a las instituciones educativas
poniendo en duda si los principios de calidad con los que se ha venido trabajando

van a dar como resultado un pais desarrollado y competitivo.

La escuela cuenta con una vida propia, pasando por diferentes fases de
desarrollo desde su fundacién hasta la madurez, con alcances culturales, sociales e

histéricos. Es asi como el liderazgo ejercido en las diferentes etapas es el que le da a
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la escuela su propia imagen y su funcionamiento particular. Segun Pareja (2007) ya
no se habla de lider, sino de liderazgo, tampoco se habla que necesariamente el lider
es el director, puede ser cualquier profesor que podria ejercer su funcion de liderazgo

entre los mismos compafieros o en los estudiantes.

El liderazgo se debe de entender como una labor democratica, distribuida en el
conjunto de miembros que laboran en una institucion educativa, se asumen los roles
en las areas donde se tiene cierta competencia o habilidad, ya no se habla de
individuos sino de comunidad, con responsabilidades compartidas y en la toma de

decisiones predominan los valores de cooperacion y solidaridad.

Se ha producido en el sector educativo un analisis reflexivo de los sistemas
educativos para generar cambios que vayan de acuerdo con las exigencias actuales.
Se han evaluado programas, materiales, recursos y los diferentes roles que cumplen

los miembros de la comunidad educativa.

En este analisis por fuerza se incluye el rol del lider en la escuela. Este lider
debe desechar viejos paradigmas y adoptar nuevos que lo lleven a desarrollar un
ambiente de trabajo sin miedos, donde todos trabajen en forma armoniosa hacia una
misma meta. No se puede ver a la institucion en forma separada, debe verse como
un proceso transversal en el que dependen unos de otros para lograr los cambios y
los resultados deseados. Como lo apunta Ruiz (2000, p. 15) “la nueva funcion del
lider debe de ser el arquitecto de un ambiente de trabajo que estimule y motive. Debe
inspirar y comprometer al personal con los propdsitos y planes de la institucion”,
por tal motivo debe involucrar a los diferentes grupos que conforman una institucion

educativa al proceso de planeacion.
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En las escuelas eficientes el liderazgo se refleja en la participacion de los
directores, administrativos y maestros en la planeacion de programas y en las
decisiones politicas asociadas con las reformas educativas, reflejando la colaboracién
asociada con la delegacion del poder. El lider debe motivar al personal y a los
estudiantes, debe tener contacto con todos los grupos activos que conforman la
escuela y debe de tener la mentalidad de que se tienen que implementar mejoras
constantemente para alcanzar la calidad, como lo apuntan Fullan y Steigelbauer
(1997, p. 140) “el liderazgo se relaciona con la mision, guia e inspiracion” el
liderazgo en la escuela se encuentra en todos lados, se puede ejercer por distintas
personas en diferentes momentos pero si tiene que tener una relacion directa con los

objetivos y metas propuestas en la mision y la vision institucionales.

Segun Rosenholtz (1989), citado por Fullan y Steigelbauer, (1997) los temas o
elementos que conforma una escuela exitosa son: aprendizaje, colaboracion,
certidumbre y compromiso de los maestros, aprendizaje de los estudiantes y los
objetivos escolares compartidos, todos estos elementos estan inmersos en lo que se

conoce como la cultura escolar, sus normas, valores y estructura.

En las escuelas efectivas los maestros y directores trabajan en colaboracion,
estableciendo un sentido de pertenencia y vision compartida, con un alto nivel de
compromiso hacia el aprendizaje. Las mejoras en la ensefianza se hacen a nivel
colectivo, en escenarios cooperativos, trabajando en equipo, los directores, maestros

y padres de familia.
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Al estar los maestros mejor preparados gracias a las constantes actualizaciones
profesionales, aumenta la motivacion y son més criticos a la hora de apoyar o
rechazar una innovacion ya que tienen fundamentos para dar una opinion.

En las escuelas eficientes se encuentra comparierismo entre los docentes, se
ayudan mutuamente, se apoyan y aprenden unos de los otros, creando una verdadera
red de colaboracion.

Todas estas caracteristicas que se encuentran en las escuelas eficaces generan
motivacion y compromiso en todos los miembros de la organizacion, es asi como los
estudiantes y maestros conviven en un clima de apertura, con una vision compartida
y con el objetivo de centrar los esfuerzos de todos, en el éxito del proceso ensefianza
aprendizaje.

Al respecto Senge (2004) comenta sobre la importancia de aprovechar y
descubrir el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de todos los miembros de una
organizacion. Aun mas importante, el mismo autor apunta: “con frecuencia, la vision

compartida de una compafia gira en torno del carisma del lider” Senge (2004, p. 18)

El proceso de liderazgo en cualquier organizacion, no es simple, no se trata de
planificar actividades y organizarlas, este proceso mas bien tiene que ver con el
manejo del personal, de la habilidad del lider para involucrar a las personas y que
estas cooperen y participen en las actividades sintiéndose parte de ellas, de su

planeacién y organizacion.

Para Rubino (2007) el rol del lider educativo implica desarrollar entre sus
miembros la definicidn de su organizacion, que significa compartir y proporcionar la

vision, la misidn, los valores y principios que rigen la escuela. También el autor nos

23



habla de la importancia de comunicar la misién y la vision con la seguridad de que

todos los miembros las comprendan y compartan.

Los lideres escolares deben de crear una comunidad en donde todos aprendan,
continuamente y en diferentes direcciones y establecerlo como parte de la cultura
escolar. Para lograr esto el lider debe moverse también dentro de los &mbitos de la
sociedad del conocimiento, desarrollandose profesionalmente, automotivandose y

manejando una inteligencia emocional que le permita auto controlarse.

Al respecto Rubino nos comenta: “el lider debe encontrar un balance entre
procesos técnicos, principios y valores, considerados deseables por la mayoria,
buscando que la sociedad alcance los mas altos niveles éticos y morales.” Rubino

(2007, p. 162)

Con respecto al papel del lider ante el conflicto Sandoval apunta que: “el
liderazgo se desarrolla en la accion y a traves de la interaccion con los actores
educativos, como resultado de la articulacion entre la vision, el poder y el saber”
(Sandoval, 2002, p. 156). El lider podra demostrar su liderazgo cuando logre
soluciones efectivas a los problemas que aparezcan, construyendo escenarios
probables, presentando las mejores estrategias para resolver los problemas,
reflejando una mejoria en la institucién educativa y generando cambios educativos
profundos para obtener un mejor resultado en la calidad de la educacién que reciben

los estudiantes.

La capacidad que tiene un individuo para ejercer un liderazgo en una

institucion educativa se refleja en el perfeccionamiento personal del mismo lider, en
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los cambios que han alcanzado sus colaboradores y en la capacidad del lider para

gestionar y hacer realidad las transformaciones.

Las funciones transformadoras de un liderazgo educativo tienen como fin
“identificar, consensuar y establecer metas claras, estimular y desarrollar un clima de
colegialidad, contribuir al desarrollo profesional de los profesores, e incrementar la
capacidad de la escuela para resolver problemas” (Pareja, 2009, p. 149) para poder

construir en base al trabajo colaborativo una vision compartida en la escuela.

Para que un lider pueda influir en el desempefio de los alumnos y en los buenos
resultados que se puedan esperar a través del proceso ensefianza aprendizaje, seguin
lo comenta Bolivar (2009), se deben seguir las mejoras promovidas por la OCDE
que aconsejan redefinir las responsabilidades del lider en lo que respecta a la mejora
de resultados del aprendizaje, distribuir el liderazgo entre los miembros de la escuela,
que el lider esté consciente que debe de adquirir nuevas habilidades y finalmente

convertir el liderazgo en una profesion atractiva.

El lider educativo para poder realizar los cambios deseados y mejorar la
calidad de la escuela debe de contar con autonomia para ejercer sus funciones;
apoyar, evaluar y fomentar la calidad del docente; realizar una buena gestion de
recursos humanos y buscar la colaboracion con otras escuelas generando un
intercambio de experiencias que generen un aprendizaje aplicable a la labor en el

ejercicio diario de la docencia.

25



2.2.3 Teorias clasicas sobre estilos de liderazgo.

En su propuesta Kurt Lewin citado por Murillo (2006) habla de los diferentes
tipos de liderazgo: el autoritario que concentra tanto el poder como la toma de
decisiones donde, sus colaboradores solamente obedecen. El democrético en donde
participan y colaboran todos los miembros de la institucion y el liderazgo “laissez
faire” en donde el lider no ejerce ninguna funcidén, mas bien deja que los miembros

actlien sin ningun control ni guia.

Este mismo autor nos habla del trabajo de Likert quien identifica a un lider
eficaz a partir de cinco conductas esperables: fomentar la autoestima por medio de
relaciones positivas; mantener la lealtad entre los miembros; motivar al personal para
el logro de objetivos y el alto rendimiento; poseer los conocimientos técnicos

necesarios y poder concretar y coordinar la planeacion institucional.

Murillo (2006) cita de esta misma forma la teoria de Hersey y Blanchard
quienes apuntan que una variable a tomar en cuenta para que el lider pueda ejercer
sus seguidores deben de contar con un grado alto de madurez personal y del equipo

para poder llevar con responsabilidad las actividades propuestas.

Otro investigador que se ha dedicado a estudiar el fendmeno del liderazgo
escolar en las escuelas eficaces, es Sergiovanni, citado por Murillo (2006, p. 14)

quien formula cinco tipos de liderazgo:

ecl lider técnico: se encarga de planear, organizar, coordinar e
implantar horarios para que se lleven a cabo las actividades que garanticen la

efectividad de la escuela.
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e ¢l lider humanista: enfatiza en la importancia de las relaciones
interpersonales y mediante la motivacion de los miembros los incentiva a que
se desarrollen profesionalmente.

e el lider educativo: pone a disposicion sus conocimientos en el &rea
educativa especialmente supervisando el desarrollo del curriculo, la
evaluacion, la eficacia de la labor del docente y su desarrollo profesional.

o ¢l lider simbélico: Mantiene contacto diario con todos los miembros,
docentes, estudiantes, administrativos, monitoreando el proceso de ensefianza
aprendizaje. Contagia la vision y la mision de la institucién a todos sus
miembros para lograr la motivacion interna y el compromiso.

e el lider cultural: busca definir, fortalecer y articular los valores y
creencias que dan a la escuela su identidad y que la diferencia de las demés

escuelas.

Otro investigador que ha aportado el concepto de liderazgo transformacional es

Bernard Bass (1990), quien nos explica que las relaciones entre los supervisores y

sus empleados son muy diferentes hoy en dia. El liderazgo transformacional ocurre

cuando los lideres logran que sus empleados tomen conciencia y acepten los

propositos y la mision del grupo mas alla de sus intereses personales. Deben inspirar

a sus empleados convirtiéndose en lideres carismaticos, deben reconocer las

necesidades emocionales de sus empleados y estimularlos. Asi sus empleados se van

a identificar con ellos y van a conseguir su confianza para realizar su trabajo dando

su mejor esfuerzo. El autor menciona las siguientes caracteristicas en un lider

transformacional:

e Carisma: Entusiasma e inspira, se gana el respeto y la confianza.
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e Inspiracion: comunica altas expectativas, usa simbolos para enfocar
los esfuerzos realizados y expresa los propositos de manera sencilla.
e Estimulacion intelectual: promueve la inteligencia, el razonamiento y
la resolucion de problemas.
¢ Consideracion individual: da atencién personal, trata a cada empleado
como un individuo, aconseja y apoya.
Garcia C. (2010) nos comenta sobre tres estilos de liderazgo que han

identificado los siguientes autores:

El liderazgo facilitador de Lashway, en donde el lider ejerce el poder a través
de los demés. Favorece el trabajo en equipo para resolver problemas y mejorar la

calidad educativa.

El liderazgo persuasivo de Stoll y Fink esta basado en la relacién emocional
que existe entre el lider y sus colaboradores y la motivacion existente en el grupo

para lograr sus metas. Postula cuatro premisas:

e  Optimismo
e Respeto a la individualidad
e Confianza
e Intencionalidad
El liderazgo sostenible de Hargreaves y Fink el cual tiene un compromiso con
el medio ambiente que nos rodea, impulsando el uso racional de los materiales y

recursos y respetando el entorno. Se basa en siete principios:

eGenera y mantiene un aprendizaje sostenible
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e Asegura el éxito en el tiempo

eApoya el liderazgo de los otros

eDirige su atencion a la justicia social

eDesarrolla, mas que utiliza, los recursos humanos y materiales

eDesarrolla la diversidad y la capacidad del entorno

e Tiene un compromiso activo con el entorno

Covey (1991) basa el liderazgo en principios: “Los principios correctos son

como brujulas: siempre sefialan el camino”. Estos principios son los que van a
guiar al lider tanto en su vida personal como en la empresarial. El liderazgo centrado
en principios tiene como base cuatro fuentes internas de fortaleza: guia, sabiduria,
seguridad y poder. El lider sitta los principios como eje de su vida, es el centro de
las relaciones con los demas, es una novedosa forma de pensar para poder revolver
los problemas. Este nuevo lider segun el citado autor debe de tener confianza en si
mismo Y en su personal. Debe saber organizar su equipo de trabajo y motivarlo para
cumplir las metas propuestas. Covey nos habla de ocho caracteristicas de los lideres

centrados en principios:

¢ Aprenden continuamente

e Tienen vocacion por servir

e Irradian energia positiva

¢Creen en los demas

eDirigen sus vidas de forma equilibrada
eVen la vida como una aventura

e Son sinérgicos
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¢ Se ejercitan para la auto renovacion

Este liderazgo esta intimamente relacionado con la mision y la vison, centrado

en la gente, inspirdndola y motivandola a trabajar por un fin comdn.

El liderazgo resonante de Goleman, Boyatzis y McKee (2002) apunta a la
inteligencia emocional de los miembros de una organizacion. El lider se sintoniza
con los sentimientos de sus colaboradores y los contagia de optimismo y entusiasmo.
Debe de ser un lider que logra establecer empatia entre los miembros del grupo. Al
respecto, Goleman (2002) apunta “los estados de &nimo positivos nos ayudan a
percibir mas favorablemente los hechos y las personas, contribuyendo a un grado
mayor de conciencia de los recursos disponibles para alcanzar un determinado

objetivo”.

Leithwood, citado por Bolivar (2009, p. 3) describe cuatro tipos de liderazgo
centrado en el aprendizaje de los estudiantes: a) estableciendo metas para desarrollar
una vision compartida que busque el progreso de los alumnos; b)promoviendo el
desarrollo profesional del personal y logrando una mejor preparacion para enfrentar
los retos que afronta la educacion en el siglo XXI; ¢) gestionando un cambio en la
cultura escolar para facilitar el trabajo colaborativo; d) monitoreando, coordinando y

evaluando las diferentes &reas del curriculo asi como el progreso de los estudiantes.

Tomando en cuenta que el principal objetivo de los estudios sobre liderazgo
escolar es que los estudiantes adquieran un aprendizaje significativo, los directivos
deben de preocuparse por introducir cambios tanto a nivel del aula, como también
apoyando la labor docente y estimulando las buenas relaciones entre los miembros de

la organizacion. (Bolivar, 2009).
30



2.2.4 Liderazgo distribuido.

Es una prioridad para el sistema educativo trabajar para mejorar los resultados
del desempefio de los estudiantes. Esta responsabilidad no puede seguir cayendo
solamente en el director como cabeza del centro educativo. Es importante que los
demas miembros que laboran en el centro educativo adquieran el compromiso y la
responsabilidad compartiendo el liderazgo en la escuela. Es asi como emerge el
liderazgo con una relacion mas horizontal uniendo a un grupo de personas que
trabajan alrededor de una misma idea para el logro de metas y objetivos comunes,

como una verdadera comunidad de aprendizaje.

Este nuevo estilo de liderazgo nace cuando los investigadores educativos
subrayan la importancia de que un buen liderazgo hace la diferencia en la calidad y
en los resultados del proceso de ensefianza aprendizaje en un centro escolar. La idea
del liderazgo distribuido esta gozando de una popularidad que va en aumento. Esta
perspectiva reconoce que en una organizacion hay multiples lideres trabajando
colaborativamente, interactuando entre los lideres formales y los informales

contribuyendo al proceso y reorganizando la forma de trabajar en las escuelas.

El cambio se viene dando para hacerle frente a los requerimientos y las nuevas
demandas en la ensefianza en el siglo XXI. Harris y Spillane (2008), sugieren tres
razones del actual auge de este estilo de liderazgo: primero porque tiene poder
normativo, refleja los cambios en el ejercicio del liderazgo en las escuelas
cambiando el modelo, enfocdndose ahora en equipos y ya no en individuos. En
segundo lugar, tiene poder representativo, creando nuevos roles y compartiendo el

liderazgo entre sus miembros ya que se necesitan diversos tipos de expertos en
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diferentes momentos. Por Gltimo los autores apuntan que el liderazgo distribuido
posee poder empirico, por medio de investigaciones recientes se evidencia los
resultados positivos obtenidos al ejercer este estilo de liderazgo en las instituciones

educativas y sus beneficios para el proceso ensefianza aprendizaje.

Benett citado por Garcia (2010) propone que los miembros de la organizacion
trabajen en conjunto para impulsar sus iniciativas y fortalezas para que de esto
resulte una energia mayor conocida como sinergia. Esto sucede cuando se unen las
diferentes habilidades y destrezas de los miembros de una organizacion que daran

como resultado un bien comdn gracias a un verdadero trabajo en equipo.

Crear un modelo de liderazgo distribuido consiste en dos principales tareas

segln Elmore (2000):

1) describir las reglas que los diferentes lideres deben seguir para poder
comprometerse en las grandes reformas educativa; y

2) describir como los diferentes lideres en diferentes roles y posiciones van a
compartir la responsabilidad en una reforma a gran escala.

El mismo Elmore (2000, p. 20) nos comenta de los cinco principios
fundamentales en los que yace el modelo del liderazgo distribuido en las reformas a

gran escala:

oEl propdsito del liderazgo es el de mejorar la practica y el desempefio
sin importar su rol.
oEl mejoramiento de instrucciones requiere del aprendizaje continuo.

oEl aprendizaje requiere de modelaje.
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eLos roles y actividades del liderazgo fluye de la habilidad requerida
para aprender y mejorar no de los mandatos de la institucion.
oEl ejercicio de la autoridad requiere reciprocidad de responsabilidad y

capacidad.

Si se ponen en practica estos principios y se redefinen los roles hacia una
vision distribuida, donde los miembros con diferentes capacidades puedan estar de
acuerdo y compartan la importancia de la mejora, trabajando como un colectivo y no
como individuos aislados, en un clima de apertura y de confianza, donde la persona
con mas conocimiento lleven a la iniciativa, (Murillo, 2004) entonces se podran

implementar los cambios requeridos para mejorar la calidad de la educacion.

En el liderazgo distribuido se potencia el liderazgo del profesor y las escuelas
como comunidades de aprendizaje. Su objetivo es crear una cultura escolar fuerte,
implicando a todos sus miembros incluida la familia y la comunidad donde esté

inmersa la escuela.

Sobre el liderazgo distribuido Bolivar (2010, p. 92), apunta que este “equivale
a ampliar la capacidad humana de una organizacion, con relaciones productivas, en
torno a una cultura comin”, no recae en una sola persona sino que es un colectivo en
pos de mejorar la ensefianza en la escuela. No se trata de dividir roles, se trata mas
bien de incluir a todos los miembros de la organizacion en la toma de decisiones,
buscando siempre el mejoramiento continuo de la organizacion que a la vez

repercute en el mejoramiento personal y profesional de los miembros.
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Para implementar este estilo de liderazgo, se requiere una coordinacion y
supervision por parte de los lideres formales para que sus seguidores desarrollen
capacidades de liderazgo. Ademas los lideres formales deben de monitorear y al

mismo tiempo dar una retroalimentacion sobre los esfuerzos realizados.

Segun explica Garcia (2010), el liderazgo distribuido se fundamenta en dos

grandes teorias:

e Lateoria de la Cognicion Distribuida, desarrollada por
Hutchins en la década de los 80, amplia la idea del individualismo para
darle cabida a los sistemas sociales o sistemas cognitivos de mayor
escala. Se centra en la forma de la transmision del conocimiento y como
se propaga por el sistema a través de medios internos y externos,
haciendo un estudio de las actividades realizadas por las personas en el
mundo real.

e Teoria de la Actividad, esboza que los problemas se pueden
resolver en la medida que exista un sistema de aprendizaje colaborativo
para identificar los problemas por resolver para luego entenderlos,
facilitando la comunicacion, promoviendo la colaboracion, se coordine
las tareas y realice un seguimiento para llegar a un consenso y enmarcar
los resultados obtenidos. La vision es principalmente social, pone su

atencion en la actividad colaborativa y su efecto en los resultados.

Segun Leithwood (2009) citando a Gronn y a Spillane, podemos decir que

existen patrones de liderazgo distribuido.
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Un patrén lo denomina Gronn como “aditivo” y se presenta cuando muchas
personas pueden asumir funciones de liderazgo descoordinadamente. Para Spillane,
citado por el mismo autor, puede ocurrir un patron “holistico” y se refiere a las
relaciones entre algunas o todas las fuentes de liderazgo que se presentan en forma

sinérgica.

Leithwood (2009) fundamenta el concepto de patrones de liderazgo distribuido
en las ideas de Gronn, la colaboracion espontanea, las relaciones de trabajo intuitivas

y las précticas institucionalizadas, y las amplia:

1. Alineamiento planificado: las tareas o funciones de las personas que ejercen
el liderazgo han sido planificadas por los miembros de la organizacion.

2. Alineamiento esponténeo: las tareas y funciones de liderazgo se distribuyen
con poca o ninguna planificacion.

3. Desalineamiento espontaneo: se asemeja al alineamiento espontaneo con la
diferencia que el resultado es menos fortuito y la productividad se ve afectada.

4. Desalineamiento anarquico: rechazo activo por parte de algunos lideres a la
influencia de otras personas en su propio trabajo.

Estos patrones pueden contribuir negativa o positivamente en la productividad

de la organizacion.

Una de las consecuencias de la implementacion del liderazgo distribuido en la
escuela es que se tiene por fuerza que alterar la estructura tradicional de la escuela.
Los docentes deberan salir de su aislamiento y empezar a socializar mas. Deberan a

estar dispuestos a intercambiar conocimiento con sus pares, dentro y fuera de la
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escuela, y a establecer conexiones entre todos los miembros tanto de la misma

escuela como de la comunidad.

Es imprescindible romper con el control jerarquico que obstaculiza la
implementacion de reformas educativas para mejorar el servicio que se pretende

prestar a la sociedad por medio de la educacion.

El empowerment, empoderamiento en su traduccion al espafiol, implica
facultar a todas las personas de una organizacion a potenciar todas sus habilidades
poniéndolas al servicio de la institucion y asi mejorar el rendimiento para una

educacion de calidad.

Para Manes (2011, p. 67) el emporwement permite el desarrollo de los recursos

humanos, la delegacion, el compromiso, el trabajo en equipo y la sinergia.

Para que se pueda dar el liderazgo distribuido, el lider debe empoderar a sus
colaboradores convirtiéndolos en protagonistas para la toma de decisiones en
aspectos que van desde la didactica de cada asignatura, destrezas de manejo de
grupo, desarrollo de la motivacion hasta la delegacion efectiva de funciones
(Gonzélez, 2001). Cada miembro de la organizacion es importante, sin importar el
trabajo que realice, el lider debe de convencer a todos los miembros de que cada uno

es una pieza clave para que la organizacion trabaje con eficiencia y eficacia.

Los pilares del empoderamiento son los valores como equidad, solidaridad,
honestidad y confianza, y son estos valores los que van a lograr que el personal de un
centro educativo tenga la motivacion interna que los lleve a comprometerse con los

planes y proyectos que se proponen en la escuela. De otra forma el personal estara
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comprometido con una motivacidn externa basada en remuneraciones econémicas y
premios, los que van a llevar al personal a simplemente cumplir con su deber pero

sin sentirse con autoridad ni responsabilidad en su propio trabajo.

En teoria el empoderamiento le facilita al lider educativo el logro de la mision,
la visdn y los valores institucionales a través del trabajo colaborativo y con cambio
de mentalidad de parte del lider directivo al permitir que se impugne su poder de
decision, (Gonzalez 2001) que puede ser dificil para muchos directivos por el temor
de que se dé un caos, un desorden en donde no se tenga claro quien ejerce el
liderazgo, sobre todo porque los directores estan acostumbrados a dictar directrices
que todos los miembros acatan sin dar su opinién o mostrar desacuerdo. Por el
contrario mediante el liderazgo distribuido se crea un orden natural en el cual se

trabaja en un clima cordial, de respeto y tolerancia.

2.3 Investigaciones Empiricas

2.3.1 Liderazgo: una mirada desde directivos, profesores y alumnos.

Autores: Verdnica Sanchez, Carmen Tapia, Sandra Becerra

Objetivos:

a) Conocer los significados que directivos, profesores y alumnos
atribuyen al concepto de “liderazgo” en establecimientos escolares
municipales, particulares subvencionados y particulares de Temuco, Chile.

b) Establecer las diferencias significativas en la cantidad de
palabras para la definicion del concepto de “liderazgo” al considerar la

dependencia de la cual provienen los participantes.
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c) Relevar categorias respecto al “liderazgo” a partir de los

conceptos entregados por los participantes.

Metodologia:

El disefio metodoldgico se inscribe en un enfoque descriptivo, mixto —
cualitativo y cuantitativo- de investigacion. La muestra consistio en 189 sujetos,
seleccionados en forma intencionada y proporcional, considerando nueve

establecimientos educacionales de Temuco.

Para obtener la informacion, las autoras de la investigacion utilizaron la técnica
de Redes Semanticas Naturales. Se solicité a los participantes que definieran el
concepto de liderazgo con un minimo de cinco palabras (verbos, adverbios,
sustantivos, adjetivos o pronombres). Después de realizar la definicion los
participantes ordenaron las palabras en orden jerarquico de la més relacionada a la
menos relacionada con la definicién del concepto. Posteriormente, se aplico el
reactivo a los participantes y se procedio al analisis cualitativo y cuantitativo de los
resultados, a continuacion se sefialan las tres palabras mencionadas por los

participantes:

Los directivos de establecimientos Municipales: Presidente, Positivo y
Director.

Los directivos de establecimientos Particulares Subvencionados:
Capacidad, Conduccién y Direccion.

Los directivos de establecimientos Particulares Pagados: Responsabilidad,

Consenso y Equipo.
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Profesores de establecimientos Municipales: Lider, Inteligente, Guia
Profesores de establecimientos Particular Subvencionado: Empatia,
Compromiso, Responsabilidad.
Profesores de establecimientos Particulares Pagados: Guia, Jefe, Lider.
Alumnos de establecimientos Municipales: Poder, Lider, Autoridad.
Alumnos de establecimientos Municipales: Lider, Jefe, Responsabilidad.
Alumnos de establecimientos Particulares Pagados: Lider,
Responsabilidad, Orden
Las autoras, considerando que el estilo de liderazgo ejercido en un centro,
afecta directamente la efectividad del docente y la eficacia del aprendizaje, se dan a
la tarea por medio de esta investigacion a conocer el significado que directivos,

docentes y alumnos dan al concepto de liderazgo.

En el analisis de resultados, las autoras concluyen que no aparece el concepto
de participacion, deseable en un liderazgo democrético. Tampoco aparecen
conceptos como cambio o reestructuracion, ligados con el liderazgo
transformacional. De la misma forma no se encuentran conceptos relacionados con
liderazgo distribuido, sino mas bien mencionan que el liderazgo esta concentrado en
un lider director, mismo que crea una relacion de dependencia y subordinacion.

2.3.2 La participacion y estilos de gestion escolar de directores de
secundaria: Un estudio de caso.

Autoras: Aida Ivonne Barrientos Noriega y Elvia Taracena Ruiz

Objetivos:
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a) Describir la participacion de los directores de una escuela
secundaria general en las practicas de gestion escolar;

b) Identificar sus estilos de gestion;

c) Analizar algunos factores que, durante la historia del
establecimiento escolar, han intervenido en el desarrollo de los diferentes

estilos y formas de participacion identificados.

Metodologia:

Se trabajé con docentes y directivos de una escuela secundaria general
mexicana. La misma fue seleccionada porque presenta un clima institucional
favorable, como facilidades para realizar la investigacion. La escuela cuenta con la
gestion de varios directores durante su historia y la escuela es una escuela efectiva

obteniendo buenos resultados en el logro de sus objetivos pedagdgicos.

Las autoras de la presente investigacion consideran que la gestion escolar es un
factor importante que debe revisarse para promover avances en la educacion
secundaria. Es asi como deciden investigar sobre la gestion de los directores y su

papel en la transformacién de la organizacién escolar.

Los instrumentos usados fueron: observacion de las practicas, entrevista

focalizada y etnografia y anélisis de documentos.

Las autoras hacen un analisis macro social y macro y micro institucional. A
partir del mismo identifican tres estilos de gestion ubicados en tres momentos en la

historia de la escuela.
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En la primera etapa del centro escolar se manifest6 un estilo de gestion
paternalista. En la segunda etapa se encontrd una gestion democratica y participativa
centrada en la ensefianza. El estilo de gestion negociador fue encontrado en la tercera
etapa, con apertura a la participacion de todos los miembros de la comunidad

educativa.

Los resultados se pueden agrupar en los siguientes aspectos: macro
institucional, que se ve influenciado por el sistema educativo, el sindicato y los
padres de familia; el micro institucional en el que se desarrolla la dindmica interna de
la escuela junto con las condiciones materiales, psiquicas, simbolicas y
organizacionales del centro educativo; y en el aspecto personal que tiene que ver con

la formacion académica y la trayectoria del director.

A partir del analisis de los resultados generales las autoras afirman que los
estilos de gestion de los directores de secundaria son el resultado de las condiciones
socio-histdricas, las relaciones entre directivos y profesores, las condiciones

materiales, demandas en el contexto social en el que se desarrolla la institucion.

2.3.3 ;Como un liderazgo pedagdgico y distribuido mejora los logros
académicos? Revision de la investigacion y propuesta.

Autor: Antonio Bolivar -Botia

Objetivos:

1. Analizar y determinar factores y variables que ejercen un

impacto en la eficacia del centro escolar (rendimiento académico del
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alumnado) vy, entre ellos, en especial la influencia de la direccion escolar de
los Institutos de Secundaria.

2. Delimitar el repertorio de buenas précticas que emplean los
directivos exitosos para influir, de modo mediado, en los resultados de
aprendizaje y, en segundo lugar, como las modulan y adecuan en funcion de
la situacion o contexto.

3. Dada la influencia indirecta del liderazgo en los logros
académicos, describir y analizar como incide en las motivaciones, habilidades
y condiciones de trabajo de los profesores, que a su vez afectan los resultados
de los estudiantes constituye un objetivo.

4. Indagar y contrastar la tesis de que el liderazgo escolar tiene
una influencia mucho mayor cuando estd ampliamente distribuido entre

equipos directivos, profesorado, familias y estudiantes.

Metodologia:

Mixto (cualitativo y cuantitativo) proporcionando una mayor comprension de

los efectos del liderazgo. Estudio de caso.

Instrumentos: Cuestionarios, entrevistas en profundidad de los participantes

seleccionados, observaciones de tareas y cultura escolar y grupos de discusion.

El material presentado en este articulo es un disefio metodoldgico de
investigacion para analizar los factores y variables ligadas al liderazgo pedagdgico
que ejercen un impacto sobre los aprendizajes del alumnado y qué buenas précticas

de liderazgo no limitadas al equipo directivo, contribuyen a la mejora en educacion.
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No se presentan resultados, ya que la propuesta del autor es un disefio de
investigacion que sirva para orientar otras investigaciones sobre la importancia que
tiene el equipo directivo y el ejercicio del liderazgo en la escuela y contrastar la

relacion entre liderazgo y los logros académicos de los alumnos.

2.3.4 El desarrollo del liderazgo educativo. Evidencias de un estudio de
historias de vida.

Autores: Simén Rodriguez Espinoza, Cristian Cardenas Cofre, Fabian Campos

Vergara.

A partir del hecho de que el liderazgo escolar incide en un mejor desempefio de
los estudiantes, es necesario desarrollar politicas en liderazgo para el mejoramiento

educativo.

Dado el papel preponderante que tienen los lideres en las escuelas, consideran
las autoras que con esta investigacion se podré conocer y comprender el trabajo de
los lideres en las escuelas a partir de vivencias reales por medio de narraciones
hechas por los mismos individuos respecto a sus experiencias de vida tanto personal

como profesional.

Objetivo:

Conocer las historias de formacion y aprendizajes de los directores de
establecimientos que obtienen buenos resultados y tienen “buenas practicas” de
gestion, para identificar como su trayectoria de formacion incide en esos buenos

resultados.

Metodologia:
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Disefio metodoldgico cualitativo, con una estrategia de complementacion entre

técnicas cuantitativas y cualitativas

La tarea investigadora consiste en solicitar “contar historias” acerca de
hechos/acciones, y a partir de su andlisis/comprension, “interpretar” y construir
nuevas historias/relatos en las que se puedan inscribir quiebres, cambios y
aprendizajes. La “historia de vida” se inscribe como una particular modalidad del
enfoque narrativo. Como método de investigacion, pretende a partir de la
organizacion en una secuencia (cronolégica y/o tematica) identificar y comprender el

proceso de formacion desde la perspectiva de los sujetos en accion.

Este disefio se desarrolld en tres fases. La primera correspondio a la
identificacion de ocho establecimientos con buenos resultados, una segunda fase
implico la identificacion y sistematizacion de practicas de gestion por cada
establecimiento y la tercera fase corresponde a los analisis tipoldgicos y el cruce de

Casos.

Conclusiones:

Los directores se centran en el desarrollo de condiciones internas, siendo el eje
ejecutor de la accion diaria el centro. Se trabaja poco en implementar una reforma

institucional.

Se reconoce un camino de construccion individual y social, en los cuales se

articulan el crecimiento profesional, crecimiento personal y aprendizaje efectivo.
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Los docentes sefialan, segun los resultados del estudio, que los directores
realizan acciones que generan motivacion, transmiten valores, detectan problemas y
orientan hacia posibles soluciones, gestionan y administran los recursos, etc. Las
acciones de los directores se centran en las condiciones internas, inciden en la
modificacién de relaciones, creencias, acceso a la informacién, desarrollo
profesional, definicion de roles y toma de decisiones. Es la opinion de los docentes
que los directores no ponen mayor interés a la dimension estratégica de la

construccion de capacidades y a una agenda de reformas.

Con respecto a la trayectoria de formacién de los lideres, se reconoce una
construccion individual y social, articulada con un crecimiento profesional y
personal asi como un aprendizaje efectivo que se refleja en el grado de eficacia del
liderazgo. También participan activamente en grupos con diversidad de profesionales
de experiencia laboral, ocupando diferentes roles, seminarios con expertos y
desarrollo de proyectos grupales.

2.3.5 Habilidades directivas desde la percepcion de los subordinados: un
enfoque relacional para el estudio del liderazgo.

Autores: Thelma Cetina, Isaac Ortega, Cecilia Aguilar.

Para las autoras es importante reconocer el caracter social del liderazgo, es asi
como por medio de la presente investigacion se propone considerar la percepcion
que tienen los miembros de la organizacion sobre las habilidades directivas de sus

jefes y su vinculacion con la legitimidad para ostentar el poder y el puesto obtenido.

Objetivo:
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Identificar qué habilidades directivas predicen mejor el que un grupo de
subordinados perciba a sus jefes como merecedores de su puesto, o sea que el poder
conferido por el cargo es legitimo, es decir que el lider de la organizacion sea

percibido como una persona con capacidades de lider.

Metodologia:

La muestra esta formada por 171 trabajadores a quienes se les pidi6 evaluar a
su jefe mediante una escala de habilidades directivas que consta de 29 reactivos que
integran cinco dimensiones: conceptual, relaciones humanas, administrativa, técnicas

y de vision compartida.

Resultados:

Los jefes obtienen una calificacion positiva de manera generala pesar de esto

los empleados no le dieron a sus jefes las dos calificaciones mas altas de la escala.

Se encontr6 que las relaciones humanas son consideradas por los subalternos
como su mejor habilidad directiva. La teoria investigada por las autoras coincide con
los resultados, se requiere por parte de los lideres tener la habilidad de influir en sus
empleados y poder compartir la vision, establecer una buena comunicacion, fomentar
el trabajo en equipo, proponer formas creativas para la solucién de problemas y

disposicién para el cambio.
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2.3.6 Distribuir el liderazgo en aras de escuelas mas inteligentes: eliminar
el ego del sistema. Capitulo 4 como parte del libro: ;Como liderar
nuestras escuelas? Aportes desde la investigacion.

Autor: Keith Leithwood, B. Mascall, T. Strauss, R. Sacks, N. Memon y A.

Yashkina

Esta investigacion forma parte de una serie de publicaciones sobre liderazgo

educativo para el mejoramiento educativo en Chile.

La educacion en Latinoamérica requiere de un poderoso impulso de liderazgo
en los directivos para poder implementar las reformas necesarias y mejorar el
proceso de ensefianza y aprendizaje de los estudiantes. Los directores deben
potenciar la creacion de una verdadera comunidad de profesionales en la escuela,

distribuyendo el liderazgo entre todos los miembros de la comunidad educativa.

En este estudio se investigd sobre los patrones de distribucion del liderazgo,
quienes cumplen las funciones de lideres y sus caracteristicas y los factores que
promueven o inhiben la distribucion de la funciones de liderazgo. Se pretende
también develar aquellas conductas de liderazgo que tienen influencias predecibles y
deseables en los seguidores ademas de investigar sobre como los lideres fijan el
rumbo, promueven el desarrollo de las personas y gestionan los programas de

estudio.

El objetivo de este estudio es proporcionar evidencia sistematica que responda

a interrogantes sobre:

e Las diferencias entre los patrones de distribucion del liderazgo;
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eQuiénes cumplen qué funciones de liderazgo;

elLas caracteristicas de aquellas personas en roles no administrativos
que desempefian funciones de liderazgo;

eLos factores que apoyan o inhiben el desarrollo del liderazgo
distribuido; y

eLos impactos de la distribucion del liderazgo, tanto sobre la

organizacion como sobre el aprendizaje de los alumnos.

Metodologia:

El estudio se realiz6 dentro de un distrito urbano y suburbano del sur de
Ontario, Canada. La muestra la constituyen 8 escuelas, 4 de educacion bésica y 4
secundarias. Se les envion a todos los profesores una encuesta en la que se les pedia
que nombraran a colegas no administrativos que ejercian liderazgo. La respondieron
225 profesores, un 43,6%. Se entrevistaron posteriormente a 67 miembros del
personal del distrito, administradores escolares, lideres escolares no administrativos
y profesores. Se utilizaron cuatro instrumentos para recopilar informacion a través de

entrevistas. Las entrevistas fueron grabadas.

Resultados:

Sobre los patrones de liderazgo distribuido, el mas efectivo fue el alineamiento
planificado. Es muy posible que las formas efectivas de liderazgo distribuido

dependan de un liderazgo focalizado efectivo: liderar a los profesores.
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Sobre las fuentes de las funciones del liderazgo, es inevitable que exista
jerarquia en cualquier institucion, se logra un mayor impacto cuando las funciones de

liderazgo las realizan personas especialistas en el campo, no cualquier persona.

Se corroboro la hipotesis de que una distribucion efectiva de las funciones de
liderazgo fomenta algun grado de diferenciacion en el desempefio de funciones,

dependiendo del rol.

Sobre las caracteristicas de los lideres no administrativos, la mas mencionada

fue “cualidades personales”, la segunda fue el compromiso.

Sobre los factores que influyen en el desarrollo de un liderazgo distribuido son
oportunidades para que el equipo educativo adquiera las destrezas necesarias para
participar efectivamente, asi como la autonomia y el tiempo para actuar de acuerdo a

sus creencias y valores profesionales.

Conclusiones:

“La evidencia indica que la distribucién del liderazgo a otras personas no se
traduce en una menor demanda de liderazgo hacia quienes detentan cargos de
liderazgo formal. Si se traduce en una mayor demanda de coordinar quien

desempefia qué funciones de liderazgo.”

2.3.7 El liderazgo factor de eficacia escolar, hacia un modelo causal.

Autor: Oscar Maureira

El autor de esta investigacion considera de vital importancia realizar diferentes

investigaciones sobre liderazgo en nuestro contexto latinoamericano ya que la
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mayoria provienen del &mbito escolar anglosajon. Igualmente importante es el hecho
de que se plantee asociar el liderazgo con las variables de colaboracion y la
satisfaccion pedagdgica de los docentes, sumado al trabajo colectivo que incida en el

buen funcionamiento del centro.

En estos tiempos en, que los centros educativos estdn ganando autonomia, y la
era de la informética ha facilitado el trabajo administrativo, el liderazgo escolar
adquiere otra dimensidn relacionada con el factor humano, como son la

dinamizacion, animacion y vision compartida en el centro educativo.

Objetivo:

Establecer un modelo causal que sea una explicacion plausible de los efectos

del liderazgo sobre la eficacia escolar

Metodologia:

Los efectos del liderazgo transformacional se asocian con las variables
relacionadas al nivel de colaboradores, a los efectos directos en la organizacién y con
las actitudes de los alumnos. Las definiciones operacionales de las variables son:

liderazgo, participacion, satisfaccion y eficacia pedagdgica percibida en el centro.

La informacidn se obtuvo a través del cuestionario multifactorial sobre

liderazgo educacional.

La muestra procede de 750 profesores y directivos de escuelas primarias y

secundarias de Madrid.
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Conclusiones:

eLa dimensién consideracion individual tiene efectos directos sobre la
satisfaccion

eLa inspiracion, estimulacion intelectual y carisma tienen efectos
directos sobre la colaboracion

eLa colaboracion tiene efectos directos sobre la satisfaccion y sobre la
eficacia percibida

e La satisfaccion tiene efectos directos sobre la eficacia percibida

2.3.8 Cuando el cambio llega a la escuela. Estudio de casos sobre los

procesos de innovacion educativa.

Autores: Francisco de Paula Rodriguez Miranda, Francisco José Pozuelos

Estrada, Francisco Javier Garcia Prieto.

El reto de la educacidon actual es introducir reformas que aseguren la formacion

de individuos suficientemente informados y capacitados para poder participar

activamente y desarrollarse como ciudadanos en la sociedad del siglo XXI.

Para realizar esta transformacion en la ensefianza se debe enfocar en conceptos

como: involucrar al profesorado, actualizar el curriculo, poner atencion a la

diversidad, la evaluacién formativa, la comunidad escolar y el liderazgo distribuido.

Objetivos:

e  Describir como se adecuan y experimentan distintas medidas

innovadoras para mejorar la oferta educativa.
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e Conocer el punto de vista de los distintos colectivos
participantes

e  Sistematizar las alternativas adoptadas mas representativas

e  Exponer el efecto que producen los cambios en la comunidad

educativa

Metodologia:

El disefio de investigacion es un estudio de casos multiples. Primero centrado
en un ejemplo concreto y después estableciendo una serie de interacciones entre los

casos para derivar tendencias, particularidades, consecuencias y posibilidades.

El proceso de investigacion constd de cuatros fases: constitucion del equipo y
planteamiento del estudio; disefio de investigacion y elaboracion de instrumentos;

recoleccion de informacion y tratamiento de datos; informe y divulgacion.

El equipo investigador lo conforman miembros de la Universidad de Huelva
(Espaiia) y Universidad Algarve (Portugal). Los instrumentos facilitan el proceso de
triangulacion de foco, método y persona. Estos instrumentos son: observacion,
entrevistas, diarios o registros personales, cuestionarios y andlisis de documentos,

que se aplicaron en dos escuelas portuguesas.

Conclusiones:

Las dos escuelas se reconocen como innovadoras ya que atienden mejor las
necesidades del alumnado, implementan experiencias e ideas nuevas y exploran otras

formas de ensefar.
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Con respecto al cambio, es dificil implementarlo por el control burocréatico
pedagogico, los agrupamientos de escuelas sin cultura comdn, las pruebas externas,

los cambios normativos constantes, etc.

La preocupacion por los buenos resultados y el ranking de la escuela aleja al

proceso educativo de ser significativo e innovador.

2.3.9 Influencia de la direccion escolar en los logros académicos. V

Congreso Internacional sobre Direccién de Centros Educativos.

Autor: Paulo Volante Beach

La presente investigacion presenta un estudio sobre la influencia de la
direccion escolar en los logros académicos de centros educativos a nivel de

secundaria localizados en la ciudad de Santiago, Chile.

Se busca indagar en las dindmicas de interaccion, en los procesos de influencia
y en las formas de coordinacion que suceden al interior de las escuelas y asociarlas
con el mejoramiento del desempefio, el incremento de la productividad y la eficacia
del sistema educativo asi como la relacidn entre las practicas de direccion y el logro

escolar.

Objetivo:

Observar la relacion positiva entre el ejercicio del liderazgo instruccional y los
logros académicos de las organizaciones educativas en que esta funcion sea percibida

en mayor grado, respecto de aquellos en que esto no ocurra.
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Metodologia:

El disefio es un estudio no experimental, de tipo cuantitativo transeccional y de

caracter descriptivo.

La muestra esta compuesta por 62 establecimientos secundarios de igual
estrato socioecondmico. Los participantes incluyen 44 directores, 167 miembros de
los equipos directivos y 247 profesores, ademas una muestra aleatoria de 2,111

estudiantes.

La informacion fue recabada por medio de cuestionarios.

Resultados:

e Los docentes perciben el ejercicio del liderazgo instruccional
en la direccién escolar en menor grado que como lo perciben los propios
directivos.

e Las organizaciones educativas en que los docentes y los
directivos percibieron un mayor grado de liderazgo instruccional si
obtuvieron un mayor logro académico en pruebas de seleccion
universitaria, y en el caso de matematicas esta diferencia fue
estadisticamente significativa.

e Los resultados muestran una tendencia positiva a favor de la
relacién entre el liderazgo instruccional y mayores expectativas
académicas en los docentes.

e En las organizaciones en que se percibia mayor liderazgo

instruccional, los profesores hacian pronosticos superiores sobre los
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puntajes que alcanzarian sus estudiantes en las pruebas de seleccion

universitaria.

Conclusiones:

A partir de la revisién teorica y de los resultados de la investigacion, se apoya
la hipbtesis de que existe una relacion positiva entre las précticas de liderazgo
instruccional y los logros académicos en los centros educativos ademas de mayores
expectativas respecto a los resultados de aprendizaje por parte de profesores y

directivos.

Para concluir este capitulo se puede decir que a través de la revision de la
literatura, se hizo un analisis exhaustivo de las teorias clasicas sobre liderazgo,
liderazgo escolar y liderazgo distribuido. Se mencionaron también los diferentes
estilos de liderazgo y sus principales autores. Para finalizar se mencionaron algunas
investigaciones empiricas hechas en paises como México, Chile, Espafia y Canada
que mencionan los puntos de vista de los docentes, directivos, administradores y
estudiantes sobre el estilo de liderazgo, sus repercusiones en el desempefio
académico de los estudiantes, la eficacia de las escuelas y la puesta en marcha de
innovaciones todo esto relacionado con el ejercicio del liderazgo en la escuela. Se
investigaron también historias de vida de algunos directores sobre todo para

analizarlas y describir las caracteristicas que debe de tener un lider escolar.

La calidad en la educacion es un reto de las escuelas del siglo XXI, los
procesos de cambio que se vienen generando para cumplir tal propésito incluyen el

liderazgo en nuestras escuelas como factor importante para el cambio de cultura en el
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centro educativo, como lo menciona Cayulef (2007) en donde todos los miembros
usan sus habilidades por un objetivo comun, sin competir entre si, generando un

clima de confianza y colaboracion.

La escuela como en ente vivo y en constante cambio, esta conformada por una
serie de componentes que juntos conforman una comunidad de aprendizaje. Los
miembros que forman esta comunidad coexisten dependiendo unos de otros, ninguno
puede trabajar de forma aislada para lograr los objetivos del proceso ensefianza
aprendizaje. No se puede decir que estas partes que conforman la escuela tengan un
orden jerarquico, todos son igualmente importantes como miembros de la comunidad
educativa. Es por este motivo que se confirma el ejercicio del liderazgo distribuido
como el camino hacia el éxito en las constantes innovaciones educativas que buscan

el mejoramiento de la educacion.

El siguiente capitulo contiene una explicacion del método utilizado para
realizar la presente investigacion asi como una descripcidn de los instrumentos
utilizados para la recoleccién de datos, una descripcion detallada da las
caracteristicas de la escuela en donde se realizo la investigacion y finalmente se

presenta la estrategia que se utilizo para el analisis de los datos.
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Capitulo I11: Método

La metodologia en una investigacion implica los procedimientos y técnicas
utilizados para recolectar la informacion y el procedimiento para analizar lo
encontrado. Asi mismo al investigar un aspecto social se debe tener claro los
principios filosoficos que determinan el acercamiento a lo que se quiere conocer o

investigar.

En este capitulo se describe y se justifica el método escogido para realizar la
presente investigacion. Se mencionan también las fases en las que se pretende
realizar la investigacion: el disefio y la recoleccion de datos, misma que se realizo
mediante la utilizacion de instrumentos como entrevistas, grupos focales y
observaciones de reuniones y de la vida diaria en la escuela. Se describen también las
caracteristicas de la poblacion, participantes y la seleccion de la muestra. Se presenta
la informacion detallada de la escuela escogida para realizar la investigacion, el
procedimiento aplicado para la recoleccion de datos y como se pretende realizar el

analisis de los mismos.

Como primer paso se escogid una escuela que goza de prestigio a nivel
nacional y en la cual sus egresados han presentado con éxito pruebas estandarizadas
tanto dentro como fuera del pais. Un factor importante para la escogencia de dicha
escuela fue la localizacion, ademas de la accesibilidad, el horario y sobre todo que se
ejerza un liderazgo distribuido, para poder lograr el objetivo de la presente

investigacion.
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La escuela fue fundada en 1984, por la educadora Marian Baker de vasta
experiencia en el campo de la educacion. La fundadora de origen estadounidense
decidi6 dejar su pais de origen y buscar un pais més tranquilo, esto sucedio en la
década de los setentas. Aqui trabajo para Lincoln School, después fundé Country

Day School y antes de pensionarse decidid fundar esta escuela al este de la capital.

Esta escuela trabaja simultaneamente con el curriculo costarricense y el
norteamericano. Esta acreditada por el Ministerio de Educacién Publica de Costa

Rica y por Advanc Ed ( SACS-CASI) en los Estados Unidos.

En Costa Rica, la mayoria de estudiantes tanto en el area rural como en las
ciudades estan inscritos en el sistema de educacién publica, que es por ley gratuita y

obligatoria.

Las escuelas y colegios privados le dan servicio a un sector de la poblacion que

se ubica en clase media alta y clase alta, por los costos que esta implica.

Entre estos centros privados nos encontramos que su gran mayoria cubren el
curriculo que dicta el Ministerio de Educacion Pablica, enriquecido gracias a los

materiales y recursos que se tiene para dar un servicio de calidad.

Son muy pocos centros privados que al igual que la escuela Marian Baker
cubren el curriculo costarricense y el norteamericano. Ademas estas escuelas tienen

un horario internacional diferente a la mayoria de escuelas en el pais.
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3.1 Método de Investigacion

La investigacion es un proceso por medio del cual respondemos a una
pregunta, que surge por la sed de nuevos conocimientos que tiene el ser humano.
Segun Barrantes (2007, p.36) la investigacion es: “un proceso sistemético, formal,
inteligente y controlado que busca la verdad por medio del método cientifico y que
nace de un sentimiento de insatisfaccion, ya sea vital o intelectual, cuyo producto es

el conocimiento cientifico.”

Ahora bien cada investigador debe reflexionar como desarrollar su
investigacion escogiendo el paradigma que mas se ajuste a sus principios, valores,

metas, objetivos y experiencia a lo largo de la vida.

La presente investigacion se desarrolld bajo el paradigma naturalista, ya que el
estudio se realiz6 en el ambiente y contexto natural. Este paradigma se fundamenta
en el estudio del fendbmeno y la interpretacion de la teoria. La realidad es dindmica,
multiple y holistica. Tiene como finalidad comprender e interpretar la realidad, los
significados de las personas, sus percepciones y acciones. La teoria se relaciona con

la practica.

El escenario natural en este caso se trato de la misma escuela, captando las
explicaciones y las interpretaciones de los participantes en el estudio en su mismo

lugar de trabajo.

Dado que el objetivo de investigacion es el describir como se manifiesta el

liderazgo distribuido en una escuela privada del nivel de primaria en Costa Rica, se
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escogid el método de estudio de caso como parte de estudios similares en diferentes

paises latinoamericanos.

Herndndez et al (2006) proporciona varias definiciones sobre el estudio de
caso, algunas de ellas son: un entendimiento comprehensivo sobre una situacion y su
contexto, una investigacion de un grupo o una organizacion analizado como una
entidad, una indagacion empirica de un fenémeno en el contexto en la vida real de
una organizacion, y también en Hernandez et al (2006, p 2) version digital, citando
a Mertens (2005) “el estudio de caso es una investigacion sobre un individuo, grupo,

organizacion, comunidad o sociedad; que es visto y analizado como una entidad”.

Asi mismo, la investigacion se realizé en el marco del enfoque cualitativo, en
el cual se busca describir o generar teorias, su analisis no necesariamente es
matematico. Se fundamenta en un proceso inductivo donde se explora, luego se

describe un fendmeno social para finalmente comprenderlo.

En el enfoque cualitativo de investigacion el investigador examina el mundo
social que lo rodea y después define la pregunta de investigacion. Va de lo particular
a lo general. No se prueban hipétesis, mas bien se van generando conforme los datos
se van analizando. Estos datos no se recolectan de forma estandarizada y no se
analizan estadisticamente ya que las observaciones y las entrevistas se hacen caso
por caso para obtener los puntos de vista de los participantes, en una interaccién
subjetiva y flexible para construir el conocimiento. Los resultados no se generalizan
ni se busca replicar en otros contextos. Es naturalista e interpretativo. El objetivo

final de los estudios cualitativos es comprender una realidad social.
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La investigacion cualitativa se basa en un razonamiento inductivo donde el
investigador describe situaciones, interacciones, conductas y diferentes
manifestaciones que ocurren en su entorno y que se recolectan por medio de
observaciones, experiencias personales, registros de historia de vida, interaccién con

grupos focales, etc.

Este enfoque de investigacion es mas utilizado por cientificos sociales, como

los antrop6logos, sociélogos y psicdlogos.

El proceso se guia por temas de investigacion, no sigue un plan establecido,
por ejemplo las preguntas de investigacion se pueden elaborar en cualquier
momento. Las etapas interactlan entre si, en un proceso circular, esto hace posible

que en cualquier momento se puedan modificar el planteamiento.

Se requiere de una participacion intensa de los sujetos de estudio, el
investigador debe llevar un registro detallado de los acontecimientos. Los datos
cualitativos pueden ser descripciones detalladas de situaciones, de conductas
observadas y de las manifestaciones emitidas por los participantes. Se investiga las
experiencias individuales y colectivas de los participantes para construir

conocimiento.

Se pueden recolectar datos no estandarizados de diversas maneras, con
entrevistas, observaciones, grupos focales y con el analisis de documentos. La
entrevista cualitativa es flexible y abierta. Para esta investigacion se utilizaron las
entrevistas semiestructuradas. Las mismas se realizaron con la ayuda de una

grabadora para que el entrevistador no pierda detalle de las respuestas de los
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entrevistados. Los grupos focales se realizaron como una conversacion informal

usando las preguntas similares para la coordinadora, la directora y los docentes.

Posee una concepcion fenomenoldgica ya que segin Barrantes (2007), se esta

interesado en comprender la conducta humana desde su propio contexto.

La fenomenologia es una escuela de la filosofia que se origina en el siglo XIX
con Franz Brentano, cuyo proposito principal es estudiar los fendmenos o las
apariencias de la experiencia humana apartando la realidad objetiva o la asociacion

subjetiva.

Su méximo exponente fue Edmund Husserl quien empled el método
fenomenoldgico para desarrollar uno de los sistemas filos6ficos méas populares de la
primera mitad del siglo XX. Lo realiz6 enfocandose exclusivamente en los
fendmenos, excluyendo cualquier pregunta sobre sus origenes causales. Con esto
trataba de descubrir las estructuras y las relaciones esenciales de los fendmenos asi

como también los actos del conocimiento en que los fenéGmenos aparecieron.

El método fenomenoldgico no parte del disefio de una teoria, sino del mundo
conocido, del cual hace un anélisis descriptivo en base a las experiencias
compartidas. Estas descripciones de la realidad se obtienen por medio de la

interpretacion de los simbolos que surgen a través del didlogo v las interacciones.

Segun Mendicoa (2003, p.114) la fenomenologia es definida dependiendo de
dos criterios: “uno, que considera que el investigador debe vivir la experiencia de los
fendmenos estudiados, y otro, que los mismos pueden ser interpretados a partir de las

vivencias que tiene la gente.”
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Cuando se trabaja en el paradigma fenomenoldgico se entiende el mundo como
algo en constante construccion y cambio. Los significados que los sujetos le dan a
los fendmenos de estudio constituyen la realidad, misma en la que el mismo
investigador se ve inmerso, e interpreta las realidades. Todo lo que vive y
experimenta en la investigacion esta ligado con sus propios valores, aungque no debe

juzgar mas bien debe de mantener una actitud abierta.

La presente investigacion se realiz en varias etapas: la primera se eligio y se
delimit6 el tema de investigacion sobre el liderazgo distribuido, por ser un tema
actual y de gran importancia en las innovaciones y reformas educativas que se vienen
dando en nuestra sociedad , en segundo lugar se desarrolla el marco teérico, el cual
va a fundamentar la investigacion basandose en las teorias del liderazgo distribuido,
su evolucion y principales defensores asi como también otras investigaciones
realizadas en torno al mismo tema. Asi se constata la importancia de que se ejerza un
liderazgo distribuido en las instituciones educativas, siempre en sintonia con la
vision y la mision de la escuela y con la participacion de todos los miembros de la

comunidad educativa.

Por medio de las investigaciones empiricas realizadas por diversos
investigadores se reafirma los beneficios de la aplicacion de este tipo de liderazgo
tanto para los docentes en el clima laboral como para los estudiantes en su proceso

de ensefianza aprendizaje.

El siguiente paso es el trabajo de campo en donde el investigador debe
recolectar datos sobre el problema de estudio usando diferentes técnicas como

observaciones y entrevistas a diferentes participantes; y finalmente la fase final de
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analisis de datos y desarrollar las conclusiones, las recomendaciones e implicaciones

de los resultados del estudio en la vida de la escuela y en la sociedad en general.

3.2 Poblacidn, participantes y seleccion de la muestra

Segun Hernandez et al (2006 p.562) una muestra es: “un grupo de personas,
eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habran de recolectar los datos,
sin que necesariamente sea representativo del universo o poblacion que se estudia”.
Se selecciona la muestra para que ayuden a entender con mayor profundidad un

fendmeno y obtener conocimiento a partir del estudio.

Ya que se busca profundidad en la investigacion no se le da importancia a la
cantidad de la muestra sino mas bien lo importante es la calidad, no es el propdsito

de esta investigacion generalizar los resultados a una poblacion mas grande.

Es importante sefialar que en la investigacion cualitativa la muestra no es
estatica se puede modificar a lo largo de la investigacion segun el investigador lo

considere necesario, agregando unidades o desechando algunas.

La muestra escogida para la presente investigacion es considerada como
homogénea ya que comparten ciertas caracteristicas entre los participantes, ya que se

desenvuelven en el mismo ambito laboral.

En cuanto la muestra o el grupo de personas sobre los que se recolectaron los
datos son los docentes y administrativos que laboran en el preescolar y la escuela
Marian Baker. La muestra la conforma el total de la poblacién que actualmente

trabaja en dichos niveles en la escuela donde se esta llevando a cabo el estudio.
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Como se ha expuesto anteriormente la escuela Marian Baker es una escuela
pequefia, la poblacién total de la institucion en los tres niveles es de 220 estudiantes.
La muestra con la que se va realizar la investigacion la conforman los docentes de
preescolar y primaria. La cantidad de participantes es de 14 docentes ademas de la

directora general y la sub directora quien también es la coordinadora de primaria.

La tabla 1 indica el nivel y el sexo de los participantes de la muestra.

Tabla 1
Muestra de docentes
Nivel Cantidad Sexo Sexo
femenino masculino
Preescolar 3 3
Primaria 5 5
Especiales 6 2 4
Total 14 10 4

3.3 Marco contextual

La escuela donde se llevo a cabo la investigacion fue fundada en 1984, imparte
educacion privada desde los niveles de kinder hasta decimo segundo afio. El
curriculo que se maneja esta muy cercano al manejado en los Estados Unidos, no hay
discriminacion de raza, etnia, politica o religion. En este ciclo lectivo cuenta con
aproximadamente 220 estudiantes. Tiene la acreditacion del Ministerio de Educacion
Publica de Costa Rica y de la Asociacion del Sur de Universidades y Escuelas en

Decatur, Georgia (SACS).
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Es una escuela denominada de ensefianza internacional ya que tiene el horario
americano en donde el ciclo lectivo empieza en agosto y finaliza en mayo; contrario
al horario lectivo en la educacion costarricense en donde el ciclo lectivo empieza en

febrero y concluye en diciembre.

Otra diferencia que existe entre este tipo de escuelas y las que se rigen por la
legislacidn costarricense es que los niveles estan distribuidos de forma diferente, en
la educacién costarricense se tiene el ciclo preescolar que consta de tres niveles: pre
kinder, kinder y preparatoria, en la escuela primaria se encuentran seis niveles
divididos en dos ciclos: el primer ciclo: primero, segundo y tercer grado; segundo
ciclo: cuarto, quinto y sexto grado. Cuando concluyen sus estudios primarios los
estudiantes pasan a la secundaria que consta de dos ciclos conformados de la
siguiente forma: tercer ciclo: sétimo, octavo y noveno; ciclo diversificado: decimo y
undécimo. Una vez concluido con éxito estos cinco afios de estudio los estudiantes
deben de realizar unas pruebas estandarizadas, preparadas por el Ministerio de
Educacion Publica llamadas Pruebas de Bachillerato. Los estudiantes que aprueban

estos examenes pueden pasar a realizar sus estudios universitarios.

La escuela en donde se realizo la investigacion tiene una conformacion
diferente en la primaria y la secundaria. La escuela primaria o “elementary” consta
de tres niveles en preescolar y de cinco niveles de primero a quinto, de ahi los
estudiantes pasan “middle school” que consta de tres niveles, sexto, sétimo y octavo.
Se concluye la educacion secundaria con cuatro niveles mas en “high school”,

noveno, decimo, undécimo y duodécimo.
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Los estudiantes que asi lo desean pueden hacer las pruebas estandarizadas del
Ministerio de Educacion Publica para obtener su titulo que los acredita como
graduados en Costa Rica o tiene la opcion de hacer el Bachillerato Internacional que

les brinda la posibilidad de ingresar a cualquier universidad en el extranjero.

El personal que trabaja tanto el docente como el administrativo son
completamente bilingues, la mayoria son costarricenses y algunos son
norteamericanos. Todas las materias se imparten en el idioma inglés con excepcién
de la materia de espafiol. Todos los maestros tienen un grado académico que lo

acredita por docentes en las materias que imparten.

Como se muestra en la tabla 2, la rotacion del personal docente es poca; la
mayoria de los docentes entrevistados tienen mas de cinco afios de estar trabajando
para la institucion, esto denota un clima laboral estable, este factor incide en que el
servicio prestado sea de gran calidad, como se demuestra en los indices de

promocion a nivel nacional e internacional.

Tabla 2
Antigliedad del personal docente
Afos de Cantidad de
laborar en la Maestros
escuela
Presente ciclo 3
5 afios 3
10 afios 6
15 afios 2
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La poblacion estudiantil esta conformada por estudiantes costarricenses y
extranjeros, con un nivel socioeconémico alto, ya que la colegiatura de esta

institucion es costosa si la comparamos con las escuelas privadas del sector.

El centro educativo en cuestion esta situado al este de la ciudad capital en
donde se encuentran una gran cantidad de escuela privadas, est4 rodeada de zonas
verdes y la mayor parte del afio el clima es frio tipico de las zonas montafiosas del
pais. En los dltimos diez afios esta zona ha experimentado un incremento en el
desarrollo de centros educativos privados, ya que también se ha desarrollado

urbanisticamente convirtiéndose en una zona residencial de clase media y alta.

Esta zona est4 situada en la llamada Gran Area Metropolitana, conformada por
la provincia de San José, la capital del pais, y parte de otras provincias como
Cartago, Alajuela y Heredia, en donde se encuentra concentrada la mayor parte de la

poblacién de Costa Rica.

3.4 Instrumentos de recoleccion de datos
En la presente investigacion cualitativa se utilizaron diferentes instrumentos
para obtener los datos con la informacidn necesaria que va a permitir responder la

pregunta de investigacion y generar el conocimiento.

Esta recoleccion de datos ocurrié en el ambiente natural de la escuela, en la
vida diaria de los docentes en su trabajo, sus experiencias, pensamiento y vivencias

manifestadas al investigador.
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Segun Hernandez et al (2006, p. 583) es el propio investigador, utilizando
diversas técnicas, es el principal instrumento de recoleccién de datos,
“introduciéndose en el ambiente para recolectar datos de diferentes tipos: lenguaje

escrito, verbal, no verbal, conductas observables e imagenes”.

Un primer paso para poder iniciar la recoleccion de datos es la inmersion total
en el ambiente por parte del investigador. Mediante algunas visitas previas a la
realizacion de las entrevistas y grupos focales, se trato de establecer vinculos con los
participantes, para generar un clima de confianza a la hora de realizar la recoleccion

de datos.

En la indagacion cualitativa el investigador debe de tomar en cuenta la
importancia de mantener un respeto hacia el entrevistado. Debe tratar con amabilidad
a los participantes, asumiendo un rol de amigo que genere la confianza suficiente

para que los datos recolectados sean confiables.

Como parte del estudio sobre liderazgo distribuido se recolectaron datos por
medio de los siguientes métodos: entrevistas con el director, grupos de enfoque con

docentes y coordinadores, observaciones, anélisis de datos y documentos.

3.4.1 Observacion.

Para el investigador, la observacion es la técnica que puede utilizar para
obtener datos que no se pueden traducir en palabras. Segun Barrantes (2007, p.202)
“la observacion es un proceso sistematico por el que un especialista recoge por si
mismo informacion relacionada con ciertos problemas” el investigador percibe cosas

por medio de los sentidos y las interpreta.
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Por medio de la observacidn, el investigador mantiene un papel activo,
utilizando todos los sentidos para captar toda la informacion necesaria al adentrarse
en el mundo social de los participantes. Debe de saber escuchar, poner atencion a
cada detalle, descifrar la comunicacién no verbal y escribir todas las anotaciones

necesarias para la recoleccion de datos.

Las observaciones segun Hernandez et al (2006, p. 588) pueden ser de
“ambiente fisico, ambiente social y humano, actividades individuales o colectivas,

hechos relevantes y retratos humanos”.

Para la presente investigacion se realizo la observacion de dos reuniones de
personal, las mismas se realizan una vez por semana después de clases, con una
duracion de una hora y media. Ademas de observar a los docentes y su interaccion

con las directoras, con los estudiantes y entre ellos mismos.

El instrumento de observacion se encuentra en el Apéndice D.

3.4.2 Entrevistas.

La entrevista en una investigacion cualitativa la define Hernandez et al (2006,
p. 597) como: “una reunién para intercambiar informacion entre una persona (el
entrevistador) y otra (el entrevistado).” Las entrevistas pueden ser estructuradas,

semi estructuradas o abiertas.

Las preguntas en una entrevista deben de ser claras, se debe de usar un
lenguaje conocido para el entrevistado, ya que éste es el experto que va a brindar la

informacidon. Es importante que el investigador genere un clima de confianza para
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logra que naturalidad y amplitud responda las preguntas en un ambiente relajado

lejos de ruidos que interrumpan la conversacion.

La entrevista debe de darse como un dialogo fluido, llevando una secuencia
l6gica de preguntas y sin incomodar al entrevistado. El investigador puede repetir
las preguntas si éstas no han quedado claramente respondidas. Inclusive se podria

generar nuevas preguntas para disipar dudas.

En este caso la entrevista realizada al director es semiestructurada basada en
una guia de preguntas que de antemano se han preparado, con la libertad para el
entrevistador de realizar otras preguntas que considere necesarias para obtener mayor
informacion. Segun la clasificacién de Martens (2005) en Hernandez et al (2006), las
preguntas preparadas en la entrevista al director son del tipo de opinion, de

conocimientos y de expresion de sentimientos.

Segun Barrantes (2007), algunas de las ventajas de realizar una entrevista son:
el entrevistador puede aclarar o precisar las preguntas, puede verificar las respuestas
captando el ambiente natural, se pueden observar actitudes ademas se puede apreciar

el lenguaje no verbal.

La entrevista realizada al director y a la coordinadora se encuentra en los

Apéndices By C.

3.4.3 Grupos de enfoque.
Para algunos autores un grupo de enfoque o focus group es una clase de
entrevista grupal, con pocos participantes. El entrevistador conduce una

conversacion en un ambiente informal. Es importante que todos los participantes
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intervengan en la conversacion y el guia de la discusion debe de ser el investigador.
En este caso por razones de tiempo es recomendable realizar este tipo de entrevista
grupal para poder obtener los datos necesarios que interesan al planteamiento de la

investigacion.

El grupo focal es una dindmica grupal donde se pretende lograr que los
participantes construyan una perspectiva del problema en cuestion. Se pretende que

todos los participantes intervengan activamente.

En la presente investigacion se realiz6 un grupo de enfoque: con un grupo de
docentes, combinando docentes de aula tanto de los niveles de preescolar como de

primaria, alrededor de seis docentes.

Las preguntas realizadas a los docentes en el grupo de enfoque son

semiestructuradas y se encuentran en el Apéndice A.

3.4.4 Datos y documentos.
Los datos y documentos son una fuente de gran valor en la investigacion
cualitativa. Pueden mostrar al investigador antecedentes, evolucion y hasta hechos

anecdoticos importantes en la formacion de la cultura organizacional.

Al recolectar documentos como la visién, mision y el planeamiento
institucional el investigador se puede dar cuenta de el funcionamiento cotidiano del
la escuela. Por otro lado es importante el registro anecdético y las minutas de las
reuniones para tener una vision detallada de la toma de decisiones y los que

participan en ellas.
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3.5 Prueba Piloto.

Para la presente investigacion no se considero necesario realizar una prueba
piloto de los instrumentos de recoleccion de datos ya que éstos fueron
proporcionados con los lineamientos que se deben de seguir para la investigacion.
Por esta razon ya los instrumentos han sido aprobados por la coordinacion del

proyecto de investigacion.

3.6 Procedimiento en la aplicacion de instrumentos

Al momento de realizar la aplicacion de instrumentos se deben de tomar en
cuenta las recomendaciones dadas por Hernandez et al (2006) para que el
investigador logre con éxito el objetivo propuesto: evitar inducir respuestas de los
participantes, no enjuiciar ni criticar a los participantes en el momento en que los
mismo est&n narrando sus experiencia, respetar las creencias y tradiciones de los
participantes, no ofender con conductas racistas o poco éticas, proteger su propia
seguridad y no enfrentarse a situaciones riesgosas, lograr empatia participando
activamente de la visa diaria de los participantes y evitar que las propias emociones

del investigador influyan en los resultados.

Previo a la aplicacion de los instrumentos y como parte de la inmersion en la
vida cotidiana de la escuela, se establecieron dos citas con la directora general y la
coordinadora de primaria respectivamente para dar una primera explicacion de los
objetivos que persigue la presente investigacion y para conocer la filosofia de la
escuela. Al mismo tiempo se trato en estas primeras visitas entablar una relacion

informal con el personal de la institucion.
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A continuacion se realiz6 una primera sesion para efectuar la entrevista a la
directora de primaria. Los datos se solicitaron en diversos momentos aprovechando
las diferentes visitas a la escuela. La directora indico que en la pagina web de la
escuela se podrian encontrar la mision y la filosofia, ademas de la historia de la

institucion y su evolucion a lo largo de los afios.

Es interesante destacar que como parte de la investigacion, se entrevisté a la
directora sobre su historia de vida, su experiencia en el campo educativo y su

trayectoria en la labor directiva de la escuela.

Posteriormente se realizaron las observaciones de reuniones de personal en dos
tardes diferentes para observar la interaccion del personal y la direccion de la
escuela. El objetivo de las observaciones es el de buscar y documentar evidencia de
la distribucién de liderazgo en dichas reuniones y asi responder las interrogantes de
¢Quién asume el rol de lider? ;Como se comportan los docentes? Para después
comparar la informacion recogida en las entrevistas con lo observado en las

reuniones.

Se aprovecha la visita a la escuela para solicitar documentacion sobre la
planeacién institucional y otros datos sobre los docentes como el tiempo de laborar

en la institucion, materias que imparten, horarios, etc.

Por altimo se realizé el grupo de enfoque con las docentes y la entrevista con
la coordinadora, con el objetivo de saber si tienen las mismas percepciones sobre

liderazgo y si comparten la vision y el plan de la directora.
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Para poder tener toda la informacién a mano, las entrevistas fueron grabadas y
después se transcribieron, de esta forma no se pierden detalles que el investigador

por descuido o por falta de tiempo no logro consignar en la bitacora o libreta de

campo.
Tabla 3
Aplicacion de Instrumentos
Instrumento Sesion
Entrevista al Director Primera
Observacion reunion 1 Segunda
Observacién reunion 2 Tercera
Entrevista a la Coordinadora Cuarta
Grupo de Enfoque Docentes Quinta
Solicitud de datos Primera, Tercera y Quinta

3.7 Estrategia de Analisis de datos

En el proceso cualitativo a medida que se van recolectando los datos, se puede
iniciar con el anélisis de los mismos, es decir se puede hacer simultdneamente y no
hay una formula estandarizada para su anlisis. Esta recoleccion que se hace

utilizando diferentes fuentes y métodos se conoce como triangulacion de datos.

(Hernandez et al, 2006)

Como lo apuntan Hern&ndez et al (2006, p. 623) “en la recoleccion de datos el
proceso esencial consiste en que recibimos datos no estructurados, pero que nosotros

les damos estructura”. Estos datos son de diversos tipos y provienen también de
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diversas fuentes, pero en su mayoria son respuestas verbales de los participantes del
estudio, ademés de las observaciones del investigador y sus anotaciones en la libreta

de campo y el anélisis de documentos.

A través de la informacidn recabada por medio de los instrumentos de
recoleccion de datos, el paso a seguir es estructurar estos datos de manera tal que se
pueda llegar a un analisis de la situacion del liderazgo que se ejerce en una escuela

primaria a nivel privado en Costa Rica.

Los pasos a seguir son: primero la recoleccion de datos, luego se organizan
estos datos de acuerdo a criterios ya determinados. El siguiente paso es transcribir las
entrevistas para después releer los datos y asi obtener un panorama general.
Posteriormente se elige las unidades de andlisis y se codifican estas unidades, por

ultimo se genera las explicaciones.

En este caso los criterios para organizar los datos son: cronoldgicos, en el
orden en que fueron recolectados y también por el tipo de datos (entrevistas,

observaciones, grupos de enfoque y documentos).

En el siguiente capitulo se muestra con detalle el anélisis de los datos
recolectados, se describen con detenimiento los procedimientos realizados para
capturar la informacion y el analisis de los mismos asi como las explicaciones de
como surgieron los datos, para poder responder al planteamiento del problema de
investigacion y llegar asi a realizar las conclusiones. Ademas se describe de qué
forma se estructuraran los datos organizandolos en unidades y categorias para

encontrar un patron que lleve a contestar la pregunta de investigacion. Para
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garantizar la confiabilidad y validez de los datos se documentara el procedimiento

de analisis por medio de una bitacora de analisis.
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Capitulo IV: Resultados

4.1 Introduccién

El presente capitulo busca como objetivo presentar los datos encontrados
mediante las observaciones en reuniones, entrevistas y el grupo de enfoque
realizados en la escuela Marian Baker, ademas de la informacién obtenida mediante
la revision de documentos. En segunda instancia se realizé un anélisis de la
informacidn, proceso que permite dar un acercamiento a la pregunta planteada en el
primer capitulo de esta investigacion, la cual se refiere a la descripcidn del ejercicio

del liderazgo distribuido en dicha escuela.

Mediante el anélisis de resultados se describe de que forma se manifiesta el
liderazgo distribuido en una escuela privada costarricense, para responder a la
pregunta de investigacion: ;Como se percibe el ejercicio del liderazgo distribuido en

una escuela primaria a nivel privado en Costa Rica?

Los datos obtenidos, se estructuran para su andlisis tomando como guia el

objetivo general:

e describir cdmo se manifiesta el liderazgo distribuido en una escuela

privada del nivel de primaria en Costa Rica,

y enfocdndose también a los objetivos especificos que son:

e Explorar de qué manera se ejerce el liderazgo distribuido en la escuela

Marian Baker
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e ldentificar las funciones y los roles de los diferentes miembros de la
comunidad educativa en la escuela Marian Baker
e Analizar de qué forma repercute el ejercicio del liderazgo distribuido en

la cultura escolar en la escuela Marian Baker

Cabe recordar que la escuela Marian Baker, es un centro educativo privado, el
cual trabaja en el nivel de pre-escolar, primaria y secundaria pero con la estructura
educativa estadounidense y no con la costarricense. Dicha escuela otorga a sus
estudiantes cuando finalizan la educacién secundaria, el bachillerato internacional
esto quiere decir que, para poder lograr este objetivo, se suma un afio mas al ciclo
lectivo normal en el sistema educativo costarricense, que es de cinco afios para
concluir la educacion secundaria y no seis como lo hacen los estudiantes del Marian

Baker.

La escuela ademas de gozar de un prestigio a nivel nacional, respaldado por su
trayectoria eficaz en el sistema educativo costarricense, esta avalado por el
Ministerio de Educacion Publica de Costa Rica y por el sistema de acreditacion
Advanced-Ed de Southern Association of Colleges and Schools, lo cual constata el

excelente nivel educativo impartido en el Marian Baker.

4.2 Resultados

Como primer paso, para iniciar con la recoleccién de datos, se realizé la
inmersion en el campo a estudiar, esto se da en dos ocasiones, la primera para tener
un acercamiento y conocer a la directora, plantearle la situacion, pedir el acceso a la
escuela por medio de una carta de consentimiento (Apéndice E) v la colaboracion de

docentes y administrativos. Ademas, se aprovecho para conocer las instalaciones que
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son bastante extensas y palpar el ambiente que se respira en los corredores de la

escuela con la interaccion de estudiantes, docentes y administrativos.

En esta primera visita se aprovecho para pedir la vision y mision institucional
asi como los datos sobre la cantidad del personal que labora en la escuela, el tiempo
que tienen los docentes de laborar alli, su nacionalidad, titulo profesional, etc.
También se converso sobre la historia de la escuela, para recabar valiosa informacion

como cuando fue fundada.

Por medio de la segunda visita que se realizo a la hora de salida de la escuela
se pudo observar que muy pocos padres de familia recogen a sus hijos, la mayoria de
alumnos regresan en autobuses de la escuela hacia sus hogares. Aun asi se observd
que los pocos padres de familia se acercan a la escuela con una actitud de

familiaridad con los miembros del cuerpo docente y administrativo.

Los datos fueron recolectados por medio de observaciones, entrevistas
semiestructuradas y grupos de enfoque. Los participantes que aportaron la
informacidn para recolectar los datos son todos miembros de la comunidad
educativa: la directora, la coordinadora de primaria y las docentes de primaria. Por
ser este centro educativo pequefio, la muestra de los participantes es pequefia y todos
los participantes accedieron a cooperar con la investigacion desde un principio y de

manera muy asertiva.

Una vez recolectados los datos, se estructuraron y analizaron. Primeramente se

transcribieron las entrevistas, que fueron grabadas. A continuacion se organizan los
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datos segun el tipo: entrevistas, grupos de enfoque, observaciones y recoleccion de

documentos.

En el siguiente paso, utilizando la herramienta de Excel se confeccion6 una
matriz con las respuestas a las preguntas tanto de las entrevistas como las del grupo

de enfoque, separéndolas dependiendo de la persona o personas que respondieron.

1. ¢Cuéles lavision de la escuela?
Observacion: Las maestras estan claras de la vision institucional.

Grupo focal con docentes:
(A)Desarrollar personas independientes que sean capaces de resolver problemas y
que puedan aplicar en diferentes contextos, lo que hacen en el salén de clase los
pueden replicar en otros escenarios.

(B)Capacitados también en todas las areas del lenguaje.

Entrevista coordinadora:

Lograr la excelencia académica en nuestros alumnos, dandoles las herramientas

para que puedan resolver problemas de forma creativa, tomen decisiones
responsablemente, trabajando en equipo poniendo en préactica los valores. Preparar a
los estudiantes para el colegio y para la vida.

Entrevista Directora:

Ayudar a los estudiantes a alcanzar su mayor potencial, ya que tienen infinidad de
habilidades que pueden desarrollar no solo académicas, sino también en arte,
deportes, sociales, etc. para prepararse para ser productivos en este mundo tan
cambiante.

Figura 1: Ejemplo de matriz de anélisis de la pregunta 1

A partir del analisis realizado a las respuestas tanto de las entrevistas como del
grupo de enfoque y las observaciones se confeccionaron dos tablas para de ahi
definir las categorias. De esta forma se hace un analisis ordenado de la informacion

recabada.
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Tabla 4

Anélisis de las respuestas proporcionadas por docentes, coordinadora y

directora

Grupo de
Enfoque con
Docentes

Entrevista con la
Coordinadora

Entrevista con la
Directora

Plan para lograr
la vision

Grupos pequefios,
atencién
individualizada
Atender las
necesidades de
cada uno de los
estudiantes en
todos los aspectos,
académico, social,
emocional.

Dar a los
estudiantes las
herramientas
necesarias para que
pongan en practica
sus talentos en las
diferentes areas

Tenemos una
planeacion
estratégica
institucional
teniendo en cuenta
la vision que es
COMO una guia,
ponemos en
practica un
programa integral
que desarrolla tanto
el area motor,
cognoscitiva y
social.

El planeamiento
anual estratégico
gira alrededor de la
vision, es lo que
nos guia para saber
el camino que
debemos tomar, nos
inspira.

Se trabaja para
ofrecerles

una variedad de
clases que
potencien sus
habilidades y las
desarrollen

Vision
compartida

Se revisa
anualmente, nos
reunimos y
discutimos sobre si
se esta llevando a
cabo la vision
ademas todos los
docentes lo
debemos de tener
en un cartel en el
aula y en nuestro
planeamiento. Los
padres también lo
saben y los
estudiantes de
nuevo ingreso se
les dan.

Se procura que la
comunidad
educativa este
educada y
consiente de los

Los docentes las
tienen en su libro
de planeamiento y
estan pegadas en
las aulas.

La constante
revision cada afio,
se discute y se
aprueban cambios.

Si creo que estan
informados, en las
reuniones siempre
se enfatiza en la
vision y en los
objetivos que
tenemos en la
escuela.

Todo lo que
hacemos esta
ligado con la
vision, es como la
fuente de donde
salen las ideas, el
camino que se debe
de sequir, los
docentes han
participado en la
revisién de la
vision.

82




lineamientos de la
escuela por medio
de un handbook

(manual)
Quiénes son Aqui hay una La directora, los La directora, los
lideres jerarquia que dirige | coordinadores y coordinadores, el
Ms. Niehaus algunos docentes consejero, cinco o

(directora general),
sin embargo, hay
mandos medios
como los
coordinadores de
las diferentes areas.
La coordinadora de
primaria tiene a su
cargo las maestras
de preescolar y
primaria y es el
canal de
comunicacion con
la direccion
general.

En la vida diaria
nosotras también
somos lideres con
nuestros alumnos,
y ellos a su vez
también lo son en
las diferentes
actividades.

La directora es el
eje y los demas nos
movemos alrededor
de ella, las
coordinadoras
estamos mas cerca
de las maestras y
de sus necesidades
y también con los
estudiantes.

seis maestros que
son muy activos,

Lo demuestran
organizando
diferentes
actividades, en su
trabajo cotidiano,
en su relaciéon con
los padres 'y entre
los deméas maestros.

Roles y funciones
de los lideres

Aqui todos
tenemos nuestras
funciones ya
delimitadas, ya sea
como docentes, en
la coordinacion de
diferentes areas o
en la direccion de
la escuela

Cada uno sabe el
rol que tiene y lo
acepta ya que hay
compromiso y
motivacion entre el
personal.

Ms Niehaus es la
directora general
ella esta al tanto de
todo porque las
coordinadoras le
informan, ademas
ella camina mucho
por la escuela 'y
habla con los
estudiantes y con

Algunos maestros
organizan todo lo
que se refiere a
horarios de
deportes,
participacion en
festivales y
entrenamientos,
otros en las giras
dentro y fuera del
pais, tenemos
diferentes personas
que toman ese rol y
diferentes
actividades.
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los maestros. Tiene
una politica de
puertas abiertas de
su oficina. Yo
coordino toda el
area de preescolar
y primaria, mi
oficina esté aqui
muy cerca de las
aulas estamos en
contacto directo.
Las maestras
también
demuestran el
liderazgo en sus
propias aulas con
los estudiantes y
los padres de
familia.

De donde parte el
liderazgo

Los docentes
demuestran la
capacidad de
liderazgo y se les
da la confianza
para asumir nuevos
roles.

Uno conoce sus
habilidades y las
pone a disposicion
de las actividades
de la escuela.
Linda es la
directora general y
duefia de la
escuela, Judy se
encarga de la
primaria y de
preescolar, ellas
dos estan en
constante
comunicacion para
coordinar.

Para actividades
extracurriculares
los mismos
docentes se
apuntan en
diferentes comités,
ya sabemos quién
es bueno en que
entonces le
pedimos que se
encargue de algun
trabajo en especial
porque sabemos de
las habilidades que
tenemos, estamos
acostumbrados a
trabajar en equipo.
La mayoria de las
veces se lo
pedimos Linda o ya
otras ellas mismas
se ofrecen, es
bueno porque ven
un problema pero
ellas mismas
aportan la solucion.

Algunas veces los
mMismos maestros
por su entusiasmo
toman el rol y otras
veces la direccion
pide ayuda en algun
campo Yy alguna
persona se ofrece.
A los maestros hay
que empoderarlos,
una forma es con
las actualizaciones,
cursos, talleres,
algunos siguen
estudiando y eso
hace que adquieran
confianza en si
mismos para
ofrecer sus
habilidades al
servicio de la
comunidad
educativa.
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Ventajas No se interesan La ventaja es que La ventaja es que el
tanto en los se cuenta con
resultados muchas personas trabajo se hace en
cuantitativos como | que estan equipo por lo tanto
en los cualitativos | trabajando en pos es una
y el progreso y el de un mismo responsabilidad
bienestar de los objetivo, crea compartida, ademas
alumnos, el sentido de me parece que
objetivo primario pertenencia y genera union de
es g exista un buen | acrecienta la grupo, en un
ambiente laboral motivacion hacia el | ambiente mas
para lograr los trabajo, eso da abierto en donde
objetivos como resultado un | todos sabemos que
propuestos en la clima laboral contamos unos con
vision. estable. otros, el ambiente
Hay compromiso de trabajo es
entre los docentes agradable, yo veo a
y se dedica tiempo los maestros
y espacio para siempre con una
cosas pequefias, sonrisa y ese estado
hay menos estrés de animo se le
ya que hay varios transmite a los
lideres colaborando estudiantes.
por el bienestar de
la escuela.

Desventajas En ocasiones hay La desventaja es La desventaja es

confusion y
algunas veces
malos entendidos,
sobre todo cuando
viene alguien 'y
aporta una forma
diferente de hacer
las cosas y hay
docentes que no les
gusta innovar

que a veces cuesta
tomar decisiones
cuando hay mucha
gente involucrada
porgue todos
tenemos puntos de
vista diferentes y
hay que llegar a un
consenso, es toma
mucho tiempo.

que algunas veces
las personas no
asumieron su rol de
la mejor manera 'y
el producto final no
es bueno, por eso la
direccion debe de
hacer una
supervision.

Percepcion del
liderazgo en la
comunidad

Hay varios lideres,
la principal es
Linda pero también
estan las
coordinadoras, y
las mismas
maestras

Creo que tienen
claro que Linda es
la lider principal
sin embargo saben
que hay otras
personas como las
coordinadoras y
maestros que son
capaces de tomar
decisiones

Aqui hay muchos
lideres, nos
manejamos por
niveles, ya que es
una escuela
pequefia. Yo pienso
que los padres de
familia tienen claro
quiénes son los
lideres en la
escuela, en los
diferentes niveles,
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los estudiantes
también, ya que
cuando vienen con
un problema llegan
a diferentes
personas para pedir
ayuda, primero
donde la maestra, si
no obtiene los
resultados deseados
va donde los
coordinadores y la
altima instancia es
la direccion.

Su rol como lider

No por separado, al
ser tan pocas
trabajamos como
grupo compacto
sin embargo se
reconocen lideres
en ciertos aspectos
y se ayudan unas a
otras, sobre todo
cuando encuentran
cosas novedosas.
Aqui trabajamos
mucho en equipo,
Somos pocas y
entre todas nos
ayudamos,
sabemos de las
habilidades de las
comparieras y las
aprovechamos para
el bien comun.

Yo trato de estar en
comunicacién
constante con las
maestras de
preescolar y
primaria, soy un
canal de
comunicacién entre
las maestras,
padres y
estudiantes y la
direccion, me
dedico a lo
académico. Para mi
es muy importante
el bienestar
emocional de las
docentes, que
exista un clima de
trabajo calido en
donde todos nos
sintamos bien. En
este trabajo es
importante la
actitud y el
compromiso. Yo
trato de guiar y al
mismo tiempo
delegar ciertas
funciones en las
maestras que tienen
habilidades.

Yo soy como el
director de una
orquesta, lo que
trato de hacer es
facilitar y mostrar
a los compafieros
la mejor manera de
hacer el trabajo, los
guio y trato de dar
constante
retroalimentacion a
mis colaboradores
para seguir
creciendo como
comunidad,
aceptando la
maneras diferentes
en que hacen el
trabajo, no
siempre tiene que
ser mi forma si el
producto final
resulta exitoso. La
comunicacion es la
base del éxito.
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Coordinacion

La coordinadora
hace visitas diarias
a las clases de
preescolar y
primaria, tenemos
una reunion
semanal para
planear
actividades, una
vez al mes tenemos
una reunién con la
directora general
para ver diversos
temas.

Tenemos un
sistema de
planeacion
estratégica, que se
hace al principio
del ciclo lectivo,
todos estan
informados de la
misma queda todo
muy claro. A
demas tenemos las
reuniones
semanales y
mensuales con la
direccion.

Coordinamos
asignando
diferentes roles,
todos estamos
consientes de lo
que nuestro trabajo
implica, y tenemos
areas especificas en
las cuales
trabajamos.

Grado de
satisfaccion

Cada vez hay
menos tiempo para
hacer las cosas es
mas facil trabajar
en equipo para
lograr metas.

A mi me gusta la
forma en que
trabajamos es un
equipo compacto
casi todas tenemos
muchos afios de
conocernos,
aunque en
ocasiones tenemos
nuestras
diferencias de
criterio, nos
respetamos.

Me gusta trabajar
asi me siento mas
cémoda, saber que
todos podemos
tener la
oportunidad de
mostrar nuestras
habilidades en
algin campo y que
se nos tome en
cuenta.

Creo que es bueno
trabajar de esta
forma y no
depender de una
sola persona, hay
que escuchar
diferentes puntos
de vista para
resolver los
distintos
problemas. Para mi
la buena
comunicacion se ve
reflejada en el
diario vivir y los
alumnos y padres
lo perciben asi.

Me siento muy
satisfecha, las
personas tienen su
rol y lo cumplen,
cada vez mas
sucede que si
alguno se ausenta
por diferentes
razones la vida
sigue y las cosas
funcionan bien...

Mis colaboradores
tienen la confianza
ensi mismos de
que pueden
resolver los
problemas y saben
que cuentan con la
confianza de la
direccion.

Proceso

Ya tenemos varios
afios de conocernos
entonces ya saben

Tenemos personal
muy capacitado
que acostumbra

Se puede decir que
ha sido en dos vias,
ladela
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de nuestras
habilidades, saben
que estamos
comprometidas
con la vision de la
escuela.

A nosotros nos ha
servido mucho
estar
actualizdndonos ya
que adquirimos
nuevas habilidades
y destrezas que nos
han servido para
guiar a otras
maestras.

actualizarse
constantemente,
esto facilita
introducir nuevos
conceptos a la
practica educativa.
Las relaciones son
cordiales entre el
cuerpo docente y la
direccién eso ha
facilitado el
proceso de
liderazgo por el
que estamos
pasando.

formalizacion como
tal, en la asignacioén
de diferentes roles,
teniendo claro
siempre los
objetivos guiados
por la vision y
también aclarando
y comunicando
cuales son los
estdndares de la
escuela, la segunda
via es que cada vez
ganamos
experiencia y
confianza en lo que
hacemos, sabiendo
de nuestras
fortalezas y
debilidades para
siempre mejorar
con la ayuda de
toda la comunidad
educativa.

Esta tabla se confeccioné tomando en cuenta la informacién proporcionada por
las docentes, la directora y la coordinadora de primaria, y se agrup6 en doce temas
que a partir de su andlisis se describird como se ejerce el liderazgo distribuido en la
escuela, sus ventajas y desventajas, como ha sido este proceso y el grado de
satisfaccion que se encuentra en el personal docente y como lo percibe la comunidad

educativa.
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Tabla s

Evidencia del ejercicio del liderazgo distribuido mediante la observacion a

reuniones
Directora e Habla en plural (nosotros)
e Explica la actividad de forma agradable, no
impositiva
e Monitorea el trabajo en equipos
e Habla de un proyecto compartido
e Brinda un espacio para socializacion
Docentes y ¢ Actitud positiva
administrativos e Sinergia

e Relaciones de armonia y respeto

¢ Los mismos docentes se coordinan para
trabajo en equipo

e Participacion y energia positiva
o Clima de apertura y confianza

¢ Aparecen lideres informales

Una vez teniendo el panorama de las diferentes respuestas presentadas en una
hoja de Excel se consideraron los diferentes segmentos, se analizo su significado
para identificar unidades de andlisis, que en este caso cada unidad equivale a una
linea o parrafo de las respuestas, se clasificaron segun sus diferencias o similitudes
para generar categorias iniciales, patrones y significados, que mediante la reflexion

ayudan a responder el planteamiento del problema.
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Preguntas que

Objetivos responde Categorias
Liderazgo - Liderazgo
Explorar de qué manera se ejerce el liderazgo distribuido Distribuido - Capacidad de
en la escuela Marian Baker 4,5,6,7,8,9,10 |liderazgo
Identificar las funciones y los roles de los diferentes
miembros de la comunidad educativa en la escuela
Marian Baker 3,4,5,6,8,9 Jerarquias - roles y funciones

Analizar de qué forma repercute el ejercicio del liderazgo
distribuido en la cultura escolar en la escuela Marian

Bienestar emocional

Baker 1,2,3,4,6,7,8, 11 |ambiente laboral
SUBCATEGORIAS
CATEGORIA Tipo de comunicacién
LIDERAZGO Asignacion derolesy T
funciones SUBCATEGORIAS
CATEGORIA Vision Compartida
Delegacion y empoderacion
gaciony emp ! CULTURA Sentido de comunidad
ESCOLAR I
Prestigio ligado a la
acreditacion
- SUBCATEGORIAS
CATEGORIA Ambiente laboral
CLIMA Sentido de pertenencia
LABORAL

Figura 2: Ejemplo de la matriz de anélisis general

En la siguiente etapa se elaboraron las siguientes categorias de primer nivel

que se utilizaron para el andlisis de la informacion: a) Estilo de liderazgo b) Clima

laboral y ¢) Cultura escolar; a su vez, de estas categorias se desprendi6 una serie de

sub-categorias que facilitan el proceso de analisis de los datos como se muestra a

continuacion:
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[ Estilo de Liderazgo ] [ Clima Laboral ]

Comunicacién ) _[ Ambiente Laboral ]

Seegm Enpoa _[ Sentido de pertenencia ]

- x Bienestar emocional
Roles y funciones

[ Cultura Escolar ]

_[ Vision Compartida )

_[ Sentido de Comunidad

_[ Prestigio/Acreditacion

Figura 3: Diagrama de Analisis de Categorias

4.3 Analisis de los datos
4.3.1 Estilo de Liderazgo.

La primera categoria sobre el estilo de liderazgo, se divide en tres
subcategorias: comunicacion, delegar y/o empoderar y roles y funciones ya que
estos tres elementos estan presentes constantemente cuando tratan el tema del
liderazgo y tanto los docentes como la coordinadora y la directora aportaron

informacidn importante de la cual se concluye lo siguiente:

El liderazgo ya no debe de recaer en una sola persona, debe ser una labor
democrética distribuida entre los miembros de la comunidad educativa. Para que esta

tarea tenga éxito es imprescindible que entre los miembros exista una comunicacion
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asertiva en un ambiente de confianza que permita proporcionar una educacion de

calidad a través del trabajo colaborativo.

Esta es una leccion aprendida y superada en la escuela Marian Baker, ya que la
directora est4 convencida que es solamente por medio del liderazgo distribuido que
la escuela seguira obteniendo buenos frutos. Un elemento clave es la comunicacion
asertiva entre los miembros de la comunidad educativa, que debe de ser abierta,
respetuosa y de confianza. Asi lo expresa la directora en la entrevista: “la
comunicacion es la base del éxito” (entrevista con la directora en la escuela MB,

7/2/2013).

Cruzando las respuestas de las participantes en el estudio se ve que aunque
exista una organizacion jerarquica en la escuela, los roles y funciones estan
claramente delimitados, la directora como guia y supervisora del proceso, la
coordinadora de primaria como elemento de enlace y cohesion del grupo y las
maestras que ejercen el liderazgo desde las aulas y ofreciendo sus habilidades en

diferentes actividades en la escuela.

En este caso la coordinadora de la escuela y preescolar es quien toma las
decisiones sobre la definicion de roles, asignando a cada docente funciones de
acuerdo a sus capacidades y destrezas, por ejemplo, en el campo de la tecnologia,
hay una maestra que se reconoce por sus habilidades tecnoldgicas, por lo cual las
compafieras acuden a ella en busca de ayuda para encontrar informacién o en
ocasiones para implementar alguna herramienta novedosa en la clase. La
coordinadora mantiene a la directora enterada sobre los resultados de la division de

funciones.
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Es importante también, para determinar si el estilo de liderazgo es distribuido,
la forma en que se definen los roles y funciones en la escuela, ya que como lo apunta
Bolivar (2010), no se trata de dividir roles, se trata mas bien de incluir a todos los
miembros de la organizacion en la toma de decisiones, buscando siempre el
mejoramiento continuo de la organizacion que a la vez repercute en el mejoramiento

personal y profesional de los miembros.

A principio del ciclo lectivo las mismas maestras se dividen las diferentes
actividades como las celebraciones de efemérides, segun sus afinidades con los
temas a tratar. Por otro lado, al ser un grupo pequefio de maestras conocen las
habilidades con las que cuentan las comparieras y solicitan su ayuda. A las maestras
se les da libertad de organizar estas actividades como mejor les parezca, puede ser
con una actividad que involucre a todos los estudiantes, como un concurso de dibujo
sobre un tema, una asamblea, o buscando un especialista en algun tema de interés
para los estudiantes. Al respecto, la coordinadora comenta: “los docentes participan
en diferentes comités para preparar actividades extracurriculares, aportan sus
conocimientos y tiempo libre para que las actividades sean exitosas” (entrevista a

coordinadora en la escuela MB, 13/12/2012).

En cuanto a los términos delegar y/o empoderar se debe establecer con claridad
la importancia que esto implica sobre todo en la motivacion del personal cuando
sienten que son piezas clave para el buen funcionamiento de la institucion y esto se
logra en la medida en que el lider pueda potenciar las habilidades de sus

colaboradores y empoderarlos en la toma de decisiones.
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Como ya se ha apuntado, empoderar significa potenciar el recurso humano
para desarrollar un compromiso, el trabajo en equipo y la sinergia necesarios para
ofrecer una educacion de calidad, en otras palabras, el lider debe empoderar a sus
colaboradores convirtiéndolos en protagonistas para la toma de decisiones en
aspectos que van desde la didactica de cada asignatura, las destrezas de manejo de
grupo, el desarrollo de la motivacidn, hasta la delegacion efectiva de funciones

(Gonzélez, 2001).

En el caso del presente estudio, y como apunta la directora, gracias al
empoderamiento que ha otorgado a sus colaboradoras méas cercanas como su
secretaria, la consejera y el director administrativo, y la delegacion de funciones que
recaen en este caso en las coordinadoras tanto en la de primaria, como la de
secundaria, es que ella puede ausentarse de la escuela sin ningun problema ya que
tiene la confianza que sus colaboradores estan preparados para la toma de decisiones.
Al respecto, la directora opind: “en los ultimos seis meses, por razones de salud, he
tenido que delegar funciones en muchos comparieros y es interesante como se
continta trabajando bien, pero tenemos que seguir trabajando sobre todo con los
maestros para que asuman diferentes roles” (entrevista con la directora en la escuela

MB, 7/2/2013).

4.3.2 Clima Laboral.

La segunda categoria, el clima laboral se divide a su vez en tres subcategorias:
ambiente laboral, sentido de pertenencia y bienestar emocional. Estas categorias
provienen de las unidades de analisis encontradas en la informacién obtenida

mediante las entrevistas y el grupo focal realizados en la escuela Marian Baker.
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Estos elementos mencionados en las subcategorias vienen a reforzar la
investigacion sobre el estilo de liderazgo ya que los sentimientos y el bienestar de
los miembros de la comunidad repercuten en el buen funcionamiento del centro

educativo.

Como se apuntd anteriormente en esta investigacion, una de las consecuencias
de la implementacion del liderazgo distribuido en la escuela es que se tiene por
fuerza que alterar la estructura tradicional de la escuela. Los docentes deberan salir
de su aislamiento y empezar a socializar mas. Deberén estar dispuestos a
intercambiar conocimiento con sus pares, dentro y fuera de la escuela, y a establecer
conexiones entre todos los miembros tanto de la misma escuela como de la
comunidad. En la escuela Marian Baker los maestros tienen una reunion al mes en
donde celebran los cumpleafios de los compafieros con pequefios festejo que a la vez

sirve para comunicarse Yy conocerse.

En el campo académico las maestras de preescolar intercambian actividades, se
apoyan en el planeamiento de sus clases y se relinen una vez por semana con la
coordinadora para comentar y organizar las actividades. Las maestras de primaria
también tienen una reunion semanal con su coordinadora en donde se dividen por
area de conocimiento para planear actividades que lleven una secuencia y basadas en
un tema como eje transversal, por ejemplo un dia se dedican a planear alguna
actividad relacionada con Ciencias, en otra oportunidad con expresion escrita,
concursos de oratoria, de dibujo, etc. También cuando las maestras acuden a talleres
0 capacitaciones fuera de la escuela, les presentan a sus comparieras los nuevos

conocimientos adquiridos.
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Cabe destacar que un elemento importante es la actualizacion de los docentes
a través de cursos o talleres, los maestros aprecian la oportunidad que tienen de
refrescar sus conocimientos ya sea asistiendo a los curso fuera de la escuela o cuando

llega a la escuela un profesional a ofrecer algln taller.

El personal de la escuela se siente respetado y valorado, logrando asi la
motivacion necesaria para realizar el trabajo diario con actitud positiva y esto se ve

reflejado en el proceso ensefianza aprendizaje y su relacion con los estudiantes.

El ejercicio del liderazgo distribuido conlleva un cambio en las relaciones
interpersonales de los miembros de la comunidad educativa, al poner en préctica los
valores de solidaridad, respeto y confianza se asegura que el clima laboral sea bueno,
a su vez los miembros trabajardn motivados comprometiéndose con los planes y
programas propuestos por la direccidn. Sobre esto un maestro comenta: “en la
escuela no interesan tanto los resultados cuantitativos como los cualitativos, y el
progreso y el bienestar de los alumnos, el objetivo primario es que exista un buen

ambiente laboral...” (Grupo focal realizado en la escuela MB, 13/12/2012).

En la escuela Marian Baker las relaciones entre el personal, la direccion, los
estudiantes y padres de familia se basan en el respeto mutuo. Los padres aceptan que
hay multiples lideres pero saben que si necesitan algo deben de acudir primero a la
maestra encargada de su hijo, y ella tratara de resolver el problema y decidir si se

tiene que recurrir a otra persona.

En cuanto al sentido de pertenencia, estd muy ligado al compromiso de los

miembros de la organizacion educativa, y para su desarrollo es necesaria la
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convergencia y la intervencion de todos los miembros de la comunidad educativa
principalmente los lideres. Manes (2011), aconseja que para alcanzar esta
convergencia, el lider directivo debe generar un modelo participativo y facilitador,
promover el buen trato mediante un clima adecuado, satisfacer las necesidades
internas de todos los miembros y conseguir que tanto docentes, estudiantes y padres
de familia quieran comprometerse, participar y apoyar el proceso educativo. La
directora, comentando acerca de la importancia de que el personal tenga sentido de
pertenencia, apunta: “mis colaboradores tienen la confianza en si mismos de que
pueden resolver los problemas y saben que cuentan con la confianza de la direccion,
ellos se sienten parte importante de la institucion” (entrevista con la directora en la

escuela MB, 7/2/2013).

Estos tres elementos estdn muy presentes en la escuela y es observable cuando
se asiste a una reunion o se camina por los pasillos de la escuela. El trato entre
compafieros es muy afable al igual que con los estudiantes. Llama la atencion que la
mayoria de docentes tienen mas de diez afios de laborar en la escuela, esta situacion
crea un sentido de pertenencia que refuerza el compromiso y la motivacion
necesarias para lograr el trabajo en equipo necesario para llevar a buen término el

proceso educativo.

El buen clima laboral se ve fortalecido por el ejercicio del liderazgo distribuido
en la escuela y por ende da como resultado el bienestar emocional de los docentes
como lo apuntan en sus respuestas sobre todo cuando se les pregunta si les gusta

trabajar bajo esta clase de liderazgo y su respuesta fue positiva. Para la directora 'y
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coordinadora es de vital importancia que su personal se sienta bien, con buen animo

ya que esto se ve reflejado en su trabajo diario con los estudiantes.

4.3.3 Cultura Escolar.

Por altimo, la tercera categoria tiene que ver con la cultura escolar en la cual
estan involucrados docentes, administrativos, estudiantes y padres de familia y debe
de estar alineada con la vision escolar que debe de ser compartida por todos sus
miembros. Esta categoria se divide en las siguientes subcategorias: vision

compartida, sentido de comunidad y prestigio, y acreditacion.

Dado que en el momento de la investigacion la escuela Marian Baker pasaba
por la evaluacion institucional para optar por la acreditacion que avala una
organizacion norteamericana, los docentes y la direccion estaban avocados a cumplir
con esta tarea, por lo tanto era un tema que se tocaba en las reuniones y estaba

presente en el diario vivir de la escuela.

Es asi como la tercera categoria es ejemplificada con comentarios que ligan
este concepto con el de la planeacion que esté inspirada en la vision, el sentido
conjunto que tienen los miembros de la comunidad educativa y el prestigio que
generan los resultados positivos de una acreditacion tanto a nivel nacional como
internacional. El rol del lider implica desarrollar una vision compartida entre sus
miembros, asegurando que la misma sea conocida y comprendida, fomentando el

sentido de comunidad donde todos trabajan por un bien coman.

La vision es lo que la escuela desea para el futuro, como lo apunta Ruiz

(2000, p. 33), “la institucion educativa debe contar con ciertas caracteristicas para
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lograr el efecto deseado y el compromiso necesario dentro de la misma
organizacion”, es por esta razon que el conocimiento de la vision por parte de todos
los miembros de la comunidad educativa es de vital importancia para poder fomentar
este sentido de comunidad en donde todos trabajan unidos por un mismo objetivo,

como lo sefala tanto la visién como la mision de la escuela.

En la escuela donde se realiz6 el presente estudio, por politica institucional se
trata de mantener informada a toda la comunidad de la vision y mision de la escuela
de diversas formas: con carteles, se publica en la p4gina web, por parte de las
maestras ademas de portarla en sus documentos escolares. Al respecto una maestra
comenta: “la comunidad est4 informada porque se discute constantemente en las
reuniones, no solo en las reuniones sobre acreditacion, se hace cada trimestre”

(13/12/2012, Grupo focal realizado en la escuela MB).

La vision y mision son revisadas cada cierto periodo para hacerle ajustes de
ser necesario. Por esta razon los docentes se sienten parte importante de la escuela ya
que participan en este ejercicio. Al respecto una maestra cometa: “la vision fue
redactada por los mismos maestros en su momento y se somete a revision cada cierto
tiempo, se evalla y se decide si hay que hacerle algin cambio” (Grupo focal

realizado en la escuela MB, 13/12/2012)

Se puede decir que a través de los elementos antes mencionados es como se
percibe el ejercicio del liderazgo distribuido en la escuela en cuestion. El proceso
para llegar a esto no ha sido facil, como lo apunta la directora pero ha traido buenos
frutos tanto para el éxito en el proceso de ensefianza-aprendizaje como para las

buenas relaciones existentes entre los miembros de la comunidad, la alta motivacion
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y el compromiso observados en los docentes y en general el ambiente laboral, para
poder poner en practica la vision institucional e inspirar a los estudiantes a cumplir

Sus metas.

La pequeiia comunidad educativa que conforma la escuela Marian Baker,
integrada por docentes, administrativos, estudiantes y padres de familia, se unen con
el proposito de alcanzar un logro que es la acreditacion internacional. Conociendo el
hecho que esto trae hacer un esfuerzo adicional de evaluacion que al final va a
repercutir positivamente en toda la comunidad educativa. La cultura escolar en el
Marian Baker esté bien definida en sus roles y funciones como se puede constatar en
los documentos encontrados, los padres de familia integran una asociacion que
trabaja junto con la direccion, docentes y estudiantes en labores de bien social como

parte de su responsabilidad hacia la comunidad.

4.4 Confiabilidad y Validez

En una investigacion cualitativa como lo es el presente estudio se denomina
confiabilidad como dependencia o consistencia l6gica. Segin Franklin y Ballau
(2005) citados por Hernandez et al (2006), definen esta dependencia o estabilidad al
grado en el que una investigacion sea hecha por diferentes investigadores y arrojen
resultados similares, verificando la recoleccion, sistematizacion y el anélisis de los
datos que cada investigador recolect6 pero que al final generan resultados

equivalentes.

El investigador cualitativo debe demostrar que sus creencias y opiniones no

afectan sus interpretaciones de las observaciones y de las respuestas de los
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participantes, debe de considerar todos los datos recolectados y no debe establecer

conclusiones antes de tiempo (Hernandez et al, 2006).

Asi mismo, la credibilidad o validez cualitativa se refiere a la capacidad del
investigador de captar el significado de los datos que los participantes quisieron
transmitir. Al respecto Martens (2005) define validez como, “la correspondencia
entre la forma en que el participante percibe los conceptos vinculados al
planteamiento y la manera como el investigador retrata los puntos de vista del
participante.” (Hernandez et al, 2006, p. 665). A su vez recomiendan evitar las
amenazas a la validez como pueden ser los sesgos tanto por parte del investigador

como de los participantes.

En cuanto a la confiabilidad y validez de la presente investigacion, no se cont6
con la participacion de otro investigador por lo tanto los criterios de analisis de los
datos fueron personales pero siguiendo los procedimientos que se aconsejan en la

realizacion de una investigacion de este tipo.

En lo que se refiere a la confeccion de las preguntas de las entrevistas y los
grupos de enfoque las mismas fueron elaboradas por la tutora de la tesis, asi como la
guia de observacion. De esta manera se asegura que las mismas preguntas fueron

realizadas a todos los participantes del estudio.

Las visitas al centro educativo se dieron en diferentes momentos, al principio
simplemente para observar la dindmica diaria entre los miembros de la comunidad

educativa y a su vez para adquirir confianza por parte de los participantes de la
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investigacion. Posteriormente, mediante citas se realizaron las entrevistas y el grupo

de enfoque, los cuales fueron grabados.

Como se aconseja en estos casos las grabaciones se transcribieron tratando de
no perder ningun detalle de las respuestas de los participantes para poder realizar su

posterior codificacion y anélisis.

Por Gltimo con la ayuda de una matriz se codificaron los datos primero en
unidades de analisis, para luego conformar las categorias y posteriormente, analizar

los datos y llegar a las conclusiones.

Se verifican los datos como confiables y validos por medio de la triangulacion
de la informacidn recolectada por tres diferentes fuentes quienes aportaron
comentarios similares ya que los instrumentos usados contenian las mismas
preguntas. Ademas, se verificd que la informacion brindada estuviera de acuerdo con

las observaciones realizadas por la investigadora.

A manera de conclusion se puede decir que el objetivo de explorar de qué
manera se ejerce el liderazgo distribuido en dicha escuela se cumplié a través de la
investigacion, recolectando datos, por medio de observaciones, a través de la
informacidon recabada por los participantes del estudio: las maestras, coordinadora y
directora de la escuela Marian Baker quienes opinan que la directora ha puesto la

pauta para convivir en liderazgo horizontal donde lo importante son los resultados.

Para cumplir el segundo objetivo de identificar los roles y funciones de los
diferentes miembros de la comunidad educativa de la escuela antes mencionada, se

establecié que la directora juega un rol preponderante en la conduccion de la escuela,
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ésta delega funciones en sus colaboradores que asumen su papel de lideres en las
diferentes actividades tanto académicas como administrativas. Las funciones estan
descritas en un organigrama, pero cada uno se propone voluntariamente para realizar
otras actividades por ejemplo, administrativas, apoyando a la directora en la atencion
a los padres de familia, recibiendo a los nifios y despidiéndolos, organizando murales

y actividades extracurriculares.

Asimismo, aunque los padres de familia, no participan en decisiones que tienen
que ver con el &mbito académico, si lo hacen en el &mbito de proyeccion social e

interviniendo en actividades que se organizan en la escuela para recaudar fondos.

Al analizar de qué forma repercute el ejercicio del liderazgo distribuido en la
escuela Marian Baker, se establece mediante las observaciones y la informacion
recabada que ya se ha instaurado en la cultura escolar que este estilo de liderazgo ha
mejorado la comunicacién entre sus miembros, los docentes se han empoderado y
esto ha motivado para que ejerzan el liderazgo adquiriendo diferentes roles desde sus

aulas y pongan sus habilidades y destrezas al servicio de la comunidad educativa.

El bienestar emocional de los docentes es un resultado del buen clima laboral
que impera en dicha escuela, que aunque tiene estandares muy altos y los docentes
aceptan que tienen que esforzarse mucho, lo hacen con agrado ya que tienen una
vision compartida, compromiso y la motivacion necesaria para lograrlo. Por otro
lado, la baja rotacion de personal es un indicador de que el clima laboral es bueno,
los maestros tienen un alto grado de sentido de pertenencia, se sienten valorados y

respetados y como comunidad educativa estan dispuestos a seguir mejorando y auto
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evaluédndose para lograr la acreditacion que les dard ain mas prestigio tanto a nivel

nacional como internacional.

Como lo apuntan los miembros de la comunidad educativa este es un proceso,
se tiene que seguir trabajando para mejorar cada dia. En la escuela Marian Baker
estan conscientes que el éxito se alcanza con la ayuda de todos, trabajando unidos y

guiados por la vision institucional.

El reto para la escuela Marian Baker es seguir siendo una escuela efectiva, con
un estandar educativo superior, manteniendo el prestigio que ha caracterizado a la
escuela por los resultados obtenidos por sus estudiantes y al mismo tiempo conservar

la unién de grupo, una comunicacion asertiva, alta motivacion y compromiso.

A continuacidn, y para cerrar esta investigacion se presentaran las conclusiones
y recomendaciones que se dan como resultado de la investigacion en la escuela por
un lado, y por otro, en la revision de la literatura que da un respaldo tedrico a la

presente investigacion.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se generan conclusiones a partir del proceso de
investigacion realizado a lo largo de este estudio, al igual que se plantearan una serie
de preguntas cientificas para futuras investigaciones relacionadas con la

problemética abordada y recomendaciones para el objeto de estudio.

El objetivo principal que se estableci6 para el presente estudio es el de,
“Describir como se manifiesta el liderazgo distribuido en una escuela privada del
nivel de primaria en Costa Rica”. El mismo se derivé de la pregunta de
investigacion: ¢ Coémo se percibe el ejercicio del liderazgo distribuido en una escuela

primaria a nivel privado en Costa Rica?

Para lograr la realizacion del objetivo general, la presente investigacion se guia

por medio de los siguientes objetivos especificos:

eExplorar de qué manera se ejerce el liderazgo distribuido en la

escuela Marian Baker

eldentificar las funciones y los roles de los diferentes miembros

de la comunidad educativa en la escuela Marian Baker

¢ Analizar de qué forma repercute el ejercicio del liderazgo

distribuido en la cultura escolar en la escuela Marian Baker

A partir de estos objetivos se generaron tres grandes categorias para responder

la pregunta de investigacion: estilo de liderazgo, clima laboral y cultura escolar.
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5.1 Resumen de hallazgos

Con respecto al estilo de liderazgo en la escuela MB, percibido a través de la
investigacion, tomando en cuenta las opiniones de algunos miembros de la
comunidad educativa y las observaciones realizadas, se puede apreciar que aunque
en la escuela exista una organizacion jerarquica, se ejerce una liderazgo distribuido

con la participacion del cuerpo docente de la escuela.

La direccién de la escuela ha empoderado a los docentes, dandoles la confianza
para asumir diferentes roles y funciones en el mismo entorno escolar. A su vez,
mediante la actualizacion constante por medio de cursos y talleres, los docentes han

adquirido las destrezas necesarias para poder ejercer diversas funciones.

Los docentes siguen percibiendo a la directora como eje principal y lider de la
escuela, reconociendo que se han hecho esfuerzos para que otros actores asuman el

papel de lideres, en diferentes campos, administrativos, académico y deportivo.

Los padres de familia contribuyen mediante la Asociacion de Padres de
Familia del Marian Baker, cuyo propdsito es el de trabajar al lado de la direccion en
programas de bien social con comunidades de bajos recursos cercanas al area donde

se localiza la escuela.

Se reconoce que la presencia fisica de la directora ya no es imprescindible
como lo era hace algunos afios. Esto se puede interpretar como que ya existe una
cultura de participacion, compromiso y empoderamiento de algunos docentes y
administrativos. Es asi como la directora se ha ausentado por motivos personales y
de salud y la escuela sigue funcionando de la mejor manera. Como consecuencia de
la delegacion de roles y funciones en diferentes miembros de la comunidad

educativa, y sabiendo que la presencia fisica de los miembros es importante pero no
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imprescindible, es que tanto la directora como cualquier otro miembro se puede

ausentar de sus labores y la escuela tiene la capacidad de seguir funcionando.

En cuanto a la comunicacion, se nota que es abierta y asertiva entre todos los
miembros docentes y administrativos, por ejemplo, la coordinadora de primaria esta
muy cerca de las maestras, las visita en el aula varias veces por semana y ellas
sienten que la coordinadora las escucha y toma en cuenta sus sugerencias. Inclusive
los padres de familia tienen la opcidn de acercarse ya sea a las maestras o a la

direccion en el momento que asi lo requieran o lo deseen.

Cabe destacar que pocos docentes ignoraban el significado del término
liderazgo distribuido, esto confirma que la mayoria de los docentes se han interesado
por actualizarse constantemente, algunos llevando la maestria, otros con cursos de
especializacion. Es una politica de la escuela que los docentes asistan a cursos,
congresos Y talleres para estar actualizados en los métodos y programas novedosos.
Por otro lado, en las mismas instalaciones de la escuela se tiene destinado un tiempo
para recibir charlas dadas por especialistas en el horario de las reuniones semanales

que ya han sido agendadas en el planeamiento anual.

Uno de los aspectos positivos derivados del ejercicio del liderazgo distribuido
es un ambiente laboral agradable. Es asi como uno de los hallazgos encontrados en la
presente investigacion es que en la escuela Marian Baker se respira un buen
ambiente laboral, la relacion entre los docentes es afable, hay una muy buena
comunicacion entre los docentes, las coordinadoras y la directora y en general se

nota que el personal trabaja con muy buen animo.
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Un indicador del buen clima laboral es la permanencia de muchos de los
docentes por mas de diez afios trabajando en la institucion, eso quiere decir que la
rotacion de personal es relativamente baja. Al mismo tiempo, esto conlleva a que los
colaboradores tengan un alto sentido de pertenencia y un elevado grado de

compromiso.

Igualmente, debemos recordar que en el grupo focal las maestras dijeron que la
carga laboral es pesada, sobre todo con la evaluacién institucional que llevan a cabo
para la certificacion internacional, cuestion que claramente impacta en el clima
laboral de una institucion y que deberia ser contemplado por parte de la direccion
como un espacio de mejora. Se recomienda a las lideres de la escuela velar por el
bienestar emocional de sus docentes y comprender las consecuencias colaterales que
pueden devenir al entrar en un proceso tan agotador como es la certificacion

internacional.

El tercer elemento, el bienestar emocional, esté presente no solo a nivel de los
trabajadores de la institucion sino también es uno de los objetivos principales del
proceso de ensefianza-aprendizaje. En los espacios de recreo o salida de clases se
puede notar el ambiente familiar que se respira en la escuela, por el trato cordial y

hasta carifioso que hay entre los docentes y los estudiantes.

La educacion integral, académica, social y emocional gira alrededor de la vida
diaria en la escuela Marian Baker, por este motivo, también es importante que los
docentes y administrativos tengan una buena salud emocional que se refleje en sus

acciones y sirva como ejemplo e inspiracion de los estudiantes.
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Para comentar los hallazgos en cuanto a la cultura escolar, es primordial hablar
de la vision de la escuela y como tanto docentes como administrativos estan no
solamente enterados sino que también lo tienen interiorizado hasta el punto de poder

explicar la vision en sus propias palabras.

Esto se debe a la insistencia por parte de la direccion de que la vision sea
comunicada a la comunidad en diversas formas: se publica en la pagina de la escuela,
por medio de carteles que estan pegados alrededor de las instalaciones de la escuela,
tanto en las aulas como en las areas comunes y deportivas y por ultimo cada docente

debe tener la vision como parte de sus documentos personales.

Es importante recalcar que la vision fue construida con los aportes de los
mismos maestros y que la misma es revisada cada cierto tiempo para incluir cambios
o modificaciones que se acerquen mas a la realidad que se vive actualmente.
Ademas, la vision se destaca por ser la guia que se sigue para llevar a cabo todos los

objetivos y lineamientos que se proponen en cada ciclo lectivo.

Esta ultima categoria incluye el sentido de comunidad que en este caso tiene
que ver con el prestigio como resultado del proceso de acreditacion, dado que en el
momento en que se realizo la investigacion la escuela estaba pasando por un proceso
de evaluacion para lograr una acreditacion internacional que va a poner a la escuela
entre las instituciones de mayor prestigio a nivel internacional y nacional en Costa

Rica.

Para la comunidad educativa que forma la escuela es de vital importancia la
proyeccion social hacia la comunidad; por tal motivo padres de familia, estudiantes y

docentes unen esfuerzos para llevar ayuda a personas de bajos recursos de la
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comunidad. Este tipo de actividades une a sus miembros y ponen en préctica el valor

de la solidaridad que es importante sobre todo en muchachos de una clase social alta.

A partir de los resultados surge la interrogacion si el ejercicio del liderazgo
distribuido tiene alguna relacion con la cantidad de miembros de la comunidad
educativa, asi como la cantidad de afios que ha laborado en la escuela. Ambas son
variables que en un estudio de cardcter mas cuantitativo valdria la pena de tener en

cuenta para explorar mas a fondo el desarrollo del liderazgo distribuido en la escuela.

En una futura investigacion se podria contemplar la vision de los estudiantes
respecto al liderazgo en la institucion, para asi definir cuéles lideres son los que se
consolidan como tales dentro de la perspectiva de los nifios y nifias, para lograr
establecer en ellos mismos nuevas formas de liderazgo positivo en la comunidad
educativa incentivando el liderazgo distribuido entre ellos como consecuencia de la

experiencia ejemplar de sus maestros y directores.

También para estudios posteriores se recomienda contrastar el nivel académico
con los afios de servicio de la directora sobre todo si ocurre como en este caso que la
directora tiene ya varias décadas de ejercer como directora general del sistema. Un
reto interesante para la directora es pensar en un posible retiro suyo y como encontrar

la persona iddnea que siga sus pasos sin ser duefia de la institucion.

5.2 Recomendaciones

Se recomienda a la Direccion de la escuela Marian Baker que continde
propiciando la participacion de todos los miembros de la comunidad educativa, por
medio de talleres que incluyan a los padres de familia e invitandolos a ser parte del

proceso de ensefianza y aprendizaje de los estudiantes por medio de charlas en donde
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aporten conocimiento en su area de especialidad. A este tipo de actividades se
pueden unir otros miembros de la familia como son los abuelos, que con su sabiduria

y experiencia también pueden dar su aporte.

Una segunda recomendacion gira alrededor del clima laboral y el bienestar
emocional de los maestros, que aunque se comprueba que en ambos rubros se
obtienen muy buenos resultados, se puede mejorar planeando actividades recreativas
en las mismas instalaciones del colegio ya que tienen grandes extensiones de areas
verdes y canchas deportivas, para que el personal tenga un dia por lo menos una vez
cada bimestre que sirva de unién entre el mismo personal y al mismo tiempo como
distraccion de sus labores diarias. Para el personal que trabaja en educacion, con los
horarios de trabajo tan extensos es importante tener el espacio de convivencia y

tranquilidad para retomar las fuerzas necesarias y continuar con su labor docente.

5.3 Nuevas preguntas de investigacion

¢Influye la cantidad de personal docente y administrativo en una escuela para

facilitar el ejercicio del liderazgo distribuido?

¢Qué efectos puede traer un proceso de acreditacion de una entidad extranjera

en una escuela costarricense?

¢Cuéles caracteristicas del liderazgo distribuido percibidas en una escuela

privada se pueden replicar en una escuela publica de forma exitosa?

5.4 Limitaciones

La mayor limitacion que se enfrenté en la presente investigacion fue la
cantidad de miembros de la comunidad educativa que participan activamente en el

diario vivir de la escuela.
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Al ser la escuela una institucion pequefia, con pocos estudiantes, también
laboran pocos docentes ya que tienen un grupo por nivel. Por este motivo, las
maestras de preescolar y primaria son ocho las cuales trabajan bajo la supervision de
una coordinadora (subdirectora) y todos ellos bajo la constante guia de la directora
general de la institucion. A estos docentes se le suman los docentes de las materias
especiales que laboran tanto en los niveles de preescolar, primaria como también en

el nivel de secundaria.

Por otro lado, el hecho de que la mayoria del personal docente y administrativo
se comuniquen en la lengua inglesa, hizo que las respuestas tuvieran que ser
traducidas al espafiol, situacion que llevé un poco méas de tiempo a la hora de

transcribir las entrevistas.

5.5 Conclusiones finales

Al finalizar la presente investigacion, observando los resultados, se puede
concluir que en la escuela Marian Baker se han hecho grandes esfuerzos por cambiar
el estilo de liderazgo hacia un liderazgo méas democrético, en donde cada vez se
perciba menos a la directora como “jefe” y més bien como un lider que integre, con
mentalidad positiva, a toda una comunidad que esta consciente de la importancia de
involucrar a todos los miembros en la toma de decisiones, y en general en las

actividades propias de una escuela.

El compromiso, la motivacion y el sentido de pertenencia que tiene el personal
docente y administrativo de la escuela son elementos importantes que influyen en el
buen clima laboral que existe en la institucion y que ademas, se ve reflejado en el

bienestar emocional de los colaboradores tanto maestros como administrativos.
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En el plano personal es importante recalcar que a traves de la investigacion,
por un lado por las visitas al centro educativo, las observaciones y las entrevistas
realizadas, y por otro, a través de la lectura de la teoria sobre el liderazgo y sobre
todo el liderazgo distribuido, el aprendizaje obtenido ha sido extenso. Al mismo
tiempo, al tener que escribir una tesis, he desarrollado una habilidad desconocida y la

experiencia ha sido muy provechosa.
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Apéndice A: Grupo de enfoque con Docentes

Lugar: Instalaciones de la escuela Marian Baker
Fecha y hora: 13 de diciembre del 2012, 1:30 p.m.

Participantes: cinco maestras de primaria y dos de preescolar

1. ¢Cual es la visién de la escuela?

(A)Desarrollar personas independientes que sean capaces de resolver
problemas y que puedan aplicar en diferentes contextos, lo que hacen en el
salon de clase los pueden replicar en otros escenarios.

(B)Capacitados también en todas las areas del lenguaje.

¢Cual es el plan para lograrla?

(A)Para cumplir la vision: Mantener los grupos pequefios para poderles dar
atencion individual y poder atender las necesidades de cada uno de los
estudiantes en todos los aspectos, académico, social, emocional.

(B) Grupos pequefios, atencion individualizada

(C) Dar a los estudiantes las herramientas necesarias para que pongan en
practica sus talentos en las diferentes areas.

2. (Estan todos familiarizados, y de acuerdo, con la visién? ;Coémo sabe
usted que todos estan informados y siguiendo la planeacion?

(A) Si, porque se elabora por los mismos maestros, se hace una revision
anual.

(B)Si porque se revisa anualmente, nos reunimos y discutimos sobre si se esta

Ilevando a cabo la vision ademas todos los docentes lo debemos de tener en

un cartel en el aula y en nuestro planeamiento. Los padres también lo saben y

los estudiantes de nuevo ingreso se les dan.

(D)La vision fue redactada por los mismos maestros en su momento y con las

revisiones anuales se evalla y se decide si hay que hacerle algiin cambio.

¢Estan todos familiarizados, y de acuerdo con el plan para lograrla?
(A)Se procura que la comunidad educativa este educada y consiente de los
lineamientos de la escuela por medio de un handbook que tanto los docentes
como los padres de familia tienen.
(A)EI problema es que muchos padres no leen...
(B)Ademas por los procesos de acreditacion se estan revisando todos los
aspectos
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(C)EI docente que no sepa la vision es porque verdaderamente esta en la
luna...

(D)Existen espacios para que los docentes opinemos sobre los cambios que
piensan que podrian ser necesarios y si se nos escucha y algunas veces nos
toman en cuenta, hay una gran apertura por parte de la direccidn.

¢Como saben que todos estan informados?

(A) Porque se discute constantemente en las reuniones, no solo en las
reuniones por la acreditacion, cada trimestre se hace reuniones para
evaluar el proceso. Al comenzar el ciclo lectivo se tienen reuniones para
redactar los planes anuales que tienen como eje la vision de la escuela.

(B) También al terminar el ciclo lectivo hacemos una evaluacion.

3. ¢Considera usted que el liderazgo esta distribuido entre los miembros de
la comunidad escolar (si hay necesidad de clarificar - comunidad = gente
interna y externa de la escuela)?

¢Por qué cree usted eso?

(A)Se forman comités para las diferentes actividades y la directora nombra
un encargado de cada comité, un lider, que son los mismos docentes.

(B)A nivel académico los docentes pueden recomendar nuevos métodos,
escuchan nuestro punto de vista pero al final la decisién es tomada por los
coordinadores y la direccion.

4. ¢Quiénes demuestran el liderazgo?

(A)Aqui hay una jerarquia que dirige Ms. Niehaus (directora general), sin
embargo hay mandos medios como los coordinadores de las diferentes areas.
(B) La coordinadora de primaria tiene a su cargo las maestras de preescolar y
primaria y es el canal de comunicacion con la direccién general.

(C) En las diferentes areas las maestras demuestran su liderazgo, por ejemplo
en el area deportiva, las especialistas en las ciencias, idiomas, etc.

¢Como considera que lo demuestran?

(B)Por ejemplo la coordinadora de la escuela primaria es una persona muy
abierta, con la cual se tiene una excelente comunicacion, el personal a cargo
de ella se siente muy relajado.

(C)Cuando la directora se ausenta de la institucion o del pais la escuela sigue
funcionando de la misma forma ya que hay una estructura establecida que
facilita el buen funcionamiento de la escuela.

(D) En la vida diaria nosotras también somos lideres con nuestros alumnos, y
ellos a su vez también lo son en las diferentes actividades.

¢Cuéles funciones se quedan con quienes?
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(A)Aqui todos tenemos nuestras funciones ya delimitadas, ya sea como
docentes, en la coordinacién de diferentes areas o en la direccion de la
escuela. Dependiendo de la afinidad nos matriculamos en diferentes
proyectos sobre todo en actividades extracurriculares, como los concursos de
poesia, deletreo, etc.

5. ¢Como empieza el liderazgo de una persona o un grupo en su escuela?
¢Ellos mismos deciden hacerlo o lo piden otras personas?

(A)Linda es la directora general y duefia de la escuela, Judy se encarga de la
primaria y de preescolar, ellas dos estdn en constante comunicacion para
coordinar.

(B)Judy es como la facilitadora que comunica claramente las ideas de Linda y
los docentes son el ente que logran los objetivos propuestos por la direccion.
(C) Los docentes demuestran la capacidad de liderazgo y se les da la
confianza para asumir nuevos roles.

(D) Uno conoce sus habilidades y las pone a disposicion de las actividades de
la escuela.

6. ¢Cudles son las ventajas de distribuir el liderazgo?

y ¢Cuédles considera que son los retos u obstaculos

(A)No se interesan tanto en los resultados cuantitativos como en los
cualitativos y el progreso y el bienestar de los alumnos, el objetivo primario
es q exista un buen ambiente laboral para lograr los objetivos propuestos en
la vision.

(B)EI interés primordial el bienestar emocional y familiar del nifio y no tanto
en sus resultados académicos, es mas integral.

(C)Se le da mucho tiempo a el bienestar emocional tanto al personal docente
como a los estudiantes.

(D) Hay compromiso entre los docentes y se dedica tiempo y espacio para
cosas pequefias, hay menos estrés ya que hay varios lideres colaborando por
el bienestar de la escuela

Desventajas.

(A)En ocasiones hay confusion y algunas veces malos entendidos, sobre todo
cuando viene alguien y aporta una forma diferente de hacer las cosas y hay
docentes que no les gusta innovar

(B)Hay que sacrificar unas cosas por otras, al final esto es un negocio y hay
que cuidarlo.

(C)Se tiene una politica de puertas abiertas a los padres entonces ellos pueden
Ilegar a la direccion en cualquier momento si estan disconformes con algo y
los escuchen

(D)Debe de haber una reforma educativa a nivel nacional, que repercuta en
aclarar los roles de los maestros, los padres, estudiantes
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7. Cree usted que la comunidad percibe que hay maltiples lideres en la
escuela?

¢Por qué tiene esa impresion?

¢Los padres perciben el liderazgo en la escuela?

(A)Si claro ellos saben que hay varios lideres, la principal es Linda pero

también estan las coordinadoras, y las mismas maestras, eso se nota en las

reuniones con los padres de familia y en las actividades escolares.

8. ¢Que rol juega usted como lider?

¢Juegan ustedes papeles de lideres en la escuela?

(A)No por separados, al ser tan pocas trabajamos como grupo compacto sin
embargo se reconocen lideres en ciertos aspectos y se ayudan unas a otras,
sobre todo cuando encuentran cosas novedosas

(B) Aqui trabajamos mucho en equipo, somos pocas Yy entre todas nos
ayudamos, sabemos de las habilidades de las comparieras y las aprovechamos
para el bien coman.

9. ¢Como se coordinan entre ustedes al hacer el trabajo de la escuela?
(A)La coordinadora hace visitas diarias a las clases de preescolar y primaria,
tenemos una reunion semanal para planear actividades, una vez al mes
tenemos una reunién con la directora general para ver diversos temas.

(B) En algunos momentos hay actividades sociales cuando celebran
cumpleafios y socialmente si hay grupos de amigos que se ven fuera de la
escuela sobre todo con las maestras de otros paises que estan solas en el pais.
(C) En actividades especiales las maestras nos coordinamos para hacer
actividades como asambleas, concursos de poesia, deletreo, hay un comité
que supervisa todo lo referente a las elecciones estudiantiles, etc.

10. ¢Le gusta a usted trabajar asi o cree que es mejor o mas facil situar el
liderazgo en una sola persona?

¢Por qué?

(A)Cada vez hay menos tiempo para hacer las cosas es mas facil trabajar en

equipo para lograr metas

(B)A mi me gusta la forma en que trabajamos es un equipo compacto casi

todas tenemos muchos afios de conocernos, aunque en ocasiones tenemos

nuestras diferencias de criterio, nos respetamos

(C)Cuando se trata de ver lo de la acreditacién es la directora la lider porque

es la que sabe mas de eso pero igual nos ponemos a trabajar en grupos para

Ilegar a acuerdos

120



(D) Trabajamos bajo mucha presion pero es gratificante cuando te toman en
cuenta para encargarte de alguna actividad

(E) Antes habia mas tiempo para ensefiar mas y éramos felices, no todo se
media y se catalogaba para las acreditaciones, hay mucho trabajo
administrativo.

(F)Me gusta trabajar asi me siento mas comoda, saber que todos podemos
tener la oportunidad de mostrar nuestras habilidades en algun campo y que se
nos tome en cuenta es bonito, no quisiera volver a los tiempos que solamente
en la direccion se tomaban las decisiones

11. ¢Cudl es el proceso que han seguido para llegar donde estan ahora en
cuanto al liderazgo?
(A)EI proceso ha sido largo, recordemos que Linda ha estado al frente de
la escuela por muchos afios pero ha ido evolucionando, ella es muy
inteligente
(B)Se ha sabido rodear de buenos elementos que han aportado cosas
positivas a la escuela
(C) Ya tenemos varios afios de conocernos entonces ya saben de nuestras
habilidades, saben que estamos comprometidas con la visién de la
escuela.
(D) A nosotros nos ha servido mucho estar actualizandonos ya que
adquirimos nuevas habilidades y destrezas que nos han servido para guiar
a otras maestras, por ejemplo en cuanto a las novedades tecnolégicas, que
a las mayores nos cuestan mas.
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Apéndice B: Entrevista con la coordinadora de Primaria

Lugar: Instalaciones de la escuela Marian Baker
Fecha y hora: 13 de noviembre del 2012, 3:30 p.m.

Participantes: Coordinadora de Primaria y Preescolar (Judy Crook)

1. ¢Cudles la vision de la escuela?
Lograr la excelencia académica en nuestros alumnos, dandoles las
herramientas para que puedan resolver problemas de forma creativa, tomen
decisiones responsablemente, trabajando en equipo poniendo en préctica los
valores. Preparar a los estudiantes para el colegio y para la vida.
Brevemente, ¢(Cual es el plan para lograrla?
Tenemos una planeacion estratégica institucional teniendo en cuenta la vision
que es como una guia, ponemos en practica un programa integral que
desarrolla tanto el &rea motor, cognoscitiva y social.

2. (Estan todos familiarizados, y de acuerdo, con la vision?
Si por la constante revision cada afio, se discute y se aprueban cambios
¢Estan todos familiarizados, y de acuerdo con el plan para lograrla?
Si estan familiarizados y de acuerdo. Los docentes las tienen en su libro de
planeamiento y estan pegadas en las aulas.
¢Como sabe usted que todos estan informados y siguiendo la planeacion?
Porque hay un constante seguimiento a los profesores, por medio de las
diferentes coordinaciones y la direccion.

3. ¢Considera usted que el liderazgo est4 distribuido entre los miembros de la
comunidad escolar (comunidad = gente interna y externa de la escuela)?
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4.

¢Por qué cree eso?

La directora es el eje y los demas nos movemos alrededor de ella, las
coordinadoras estamos mas cerca de las maestras y de sus necesidades y
también con los estudiantes. La directora esta involucrada en todo, maestros,
alumnos, padres de familia ya que es una escuela pequefia donde todos nos
conocemos. Cada uno sabe el rol que tiene y lo acepta ya que hay
compromiso y motivacion entre el personal. Aqui se trabaja muy tranquilo
por ser tan pequefio.

¢Quiénes demuestran el liderazgo?

La directora, los coordinadores y algunos docentes

¢Como considera que lo demuestran?

En la toma de decisiones, aportes al bienestar de la escuela. Como lider en su
propio departamento o seccién, haciendo que las diferentes areas de la
escuela funcionen bien, para esto debe de existir una muy buena
comunicacion entre los miembros.

¢Cuéles funciones se quedan con quienes?

Ms Niehaus es la directora general ella esta al tanto de todo porque las
coordinadoras le informan, ademés ella camina mucho por la escuela y habla
con los estudiantes y con los maestros. Tiene una politica de puertas abiertas
de su oficina.

Yo coordino toda el area de preescolar y primaria, mi oficina esta aqui muy
cerca de las aulas estamos en contacto directo. Las maestras también
demuestran el liderazgo en sus propias aulas con los estudiantes y los padres

de familia.
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5.

6.

7.

8.

¢Como empieza el liderazgo de una persona o un grupo en su escuela?
¢Ellos mismos deciden hacerlo o lo piden otras personas?

Para actividades extracurriculares los mismos docentes se apuntan en
diferentes comités, ya sabemos quién es bueno en que entonces le pedimos
que se encargue de algun trabajo en especial porque sabemos de las
habilidades que tenemos, estamos acostumbrados a trabajar en equipo. La
mayoria de las veces se lo pedimos Linda o yo otras ellas mismas se ofrecen,
es bueno porque ven un problema pero ellas mismas aportan la solucién.
¢Cuales son las ventajas de distribuir el liderazgo y cuéles son los retos u
obstéaculos?

La ventaja es que se cuenta con muchas personas que estan trabajando en pos
de un mismo objetivo, crea sentido de pertenencia y acrecienta la motivacion
hacia el trabajo, eso da como resultado un clima laboral estable.

La desventaja es que a veces cuesta tomar decisiones cuando hay mucha
gente involucrada porque todos tenemos puntos de vista diferentes y hay que
Ilegar a un consenso, es toma mucho tiempo.
¢Como se coordinan entre ustedes al hacer el trabajo de la escuela?

Tenemos un sistema de planeacion estratégica, que se hace al principio del
ciclo lectivo, todos estan informados de la misma queda todo muy claro. A
demas tenemos las reuniones semanales y mensuales con la direccion.

¢Cree usted que la comunidad considera que hay uno o multiples lideres en la

escuela? ;Por qué tiene esa impresion?
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Creo que tienen claro que Linda es la lider principal sin embargo saben que
hay otras personas como las coordinadoras y maestros que son capaces de
tomar decisiones, eso queda claro cuando Linda viaja al exterior o como paso
este aflo que se murid su esposo Yy estuvo ausente un tiempo, las cosas
siguieron caminando igual, como estaba planeado.

9. ¢Qué rol juega usted como lider?
Yo trato de estar en comunicacion constante con las maestras de preescolar y
primaria, soy un canal de comunicacion entre las maestras, padres y
estudiantes y la direccion, me dedico a lo académico. Para mi es muy
importante el bienestar emocional de las docentes, que exista un clima de
trabajo célido en donde todos nos sintamos bien. En este trabajo es
importante la actitud y el compromiso. Yo trato de guiar y al mismo tiempo
delegar ciertas funciones en las maestras que tienen habilidades.

10. ¢Le gusta a usted trabajar asi o cree que es mejor o mas facil situar el
liderazgo en una sola persona? ;Por qué?
Si, me gusta trabajar asi. Creo que es bueno trabajar de esta forma y no
depender de una sola persona, hay que escuchar diferentes puntos de vista
para resolver los distintos problemas. Para mi la buena comunicacion se ve
reflejada en el diario vivir y los alumnos y padres lo perciben asi.

11. ¢ Cudl es el proceso que han seguido para llegar donde estan ahora en cuanto
al liderazgo?
Ha sido un proceso largo, de varios afios, tenemos personal muy capacitado
que acostumbra actualizarse constantemente, esto facilita el introducir nuevos

conceptos a la préctica educativa. Las relaciones son cordiales entre el cuerpo
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docente y la direccidn eso ha facilitado el proceso de liderazgo por el que
estamos pasando.

Cuando tenemos las reuniones de SACS se nota los diferentes lideres ya que
la evaluacion se hace en grupo, Linda solamente monitores, deja que los

docentes comuniquen sus puntos de vista.
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Apéndice C: Entrevista con la Directora

Lugar: Instalaciones de la escuela Marian Baker
Fecha y hora: 7 de febrero del 2013, 1:30 p.m.

Participante: Directora General (Linda A. Niehaus)

1. ¢Cual es la vision de la escuela?
Ayudar a los estudiantes a alcanzar su mayor potencial, ya que tienen
infinidad de habilidades que pueden desarrollar no solo académicas, sino
también en arte, deportes, sociales, etc. para prepararse para ser productivos

en este mundo tan cambiante.

Brevemente, ¢(Cual es el plan para lograrla?

El planeamiento anual estratégico gira alrededor de la vision, es lo que nos guia

para sabe el camino que debemos tomar, nos inspira.

Una vez que se conozcan las habilidades y debilidades de los estudiantes se trabaja
para ofrecerles una variedad de clases que potencien sus habilidades vy las
desarrollen, como las electivas que tienen que tomar cada 4 semanas y que los
preparan en distintos campos para ser personas integrales.

Los profesores de las electivas son los mismos profesores de materias académicas,

por ejemplo el de jogging es de matematica.
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¢Estan todos familiarizados, y de acuerdo, con la visién? ;Estan todos

familiarizados, y de acuerdo con el plan para lograrla?

La vision se publica por diferentes medios, esta escrita en carteles que estan puestos
en cada clase y en el exterior, las maestras lo tiene en su registro, esta publicado en
la pagina web y cada vez que puedo en las circulares se comenta. En las reuniones
constantemente se habla de la vision para recordarla.

Si creo que estan informados, en las reuniones siempre se enfatiza en la visién y en
los objetivos que  tenemos en la escuela. Todos los miembros de la comunidad
tienen acceso a la informacion, yo creo que  estan enterados pero no podria
asegurarlo, hay padres que no leen los materiales, no se involucran

Todo lo que hacemos estéa ligado con la vision, es como la fuente de donde salen las
ideas, el camino que se debe de seguir, los docentes han participado en la revision
de la vision por tal motivo creo que estan familiarizados y de acuerdo con ella y

planeamiento que se hace para lograrla.

¢Como sabe usted que todos estan informados y siguiendo la planeacion?

Para eso estamos en contacto directo, ya sea porque yo ando dando vueltas por la
escuela y puedo observar lo que pasa, como también tengo contacto diario con las
coordinadoras de nivel. Me gusta hablar informalmente con docentes y alumnos y

con esas conversaciones uno se da cuenta.

2. ¢Considera usted que el liderazgo esta distribuido entre los miembros de la
comunidad escolar (si hay necesidad de clarificar - comunidad = gente

interna y externa de la escuela)?
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¢Por qué cree usted eso?

Creo que el liderazgo esta distribuido pero tenemos que mejorarlo, me gustaria que
mas maestros se involucren voluntariamente, que salga de ellos, lideres entre
maestros hay, y son muy buenos pero se podria encontrar formas para que los
maestros se involucren mas, en los ultimos seis meses he tenido que delegar
funciones en muchos comparieros y ha sido interesante ver como se ha continuado
trabajando tan bien, pero es algo en lo que estamos trabajando especialmente con los

maestros que asuman diferentes roles.

3. ¢Quiénes demuestran el liderazgo? ;Como considera que lo demuestran?

¢Cuéles funciones se quedan con quienes?

La directora, los coordinadores, el consejero, cinco o seis maestros que son muy
activos,

lo demuestran organizando diferentes actividades, en su trabajo de cotidiano, en su
relacion con los padres y entre los demas maestros.
Algunos maestros organizan todo lo que se refiere a horarios de deportes,
participacion en festivalesy  entrenamientos, otros en las giras dentro y fuera del

pais, tenemos diferentes personas que toman ese rol en  diferentes actividades.

4. ;Como empieza el liderazgo de una persona o un grupo en su escuela?

¢Ellos mismos deciden hacerlo o lo piden otras personas?

Algunas veces los mismos maestros por su entusiasmo toman el rol y otras veces la

direccién pide ayuda en algiin campo Yy alguna persona se ofrece. A los maestros hay
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que empoderarlos, una forma es con las actualizaciones, cursos, talleres, algunos
siguen estudiando y eso hace que adquieran confianza en si mismos para ofrecer sus

habilidades al servicio de la comunidad educativa.

5. ¢Cuales son las ventajas de distribuir el liderazgo?

y ¢Cuédles considera que son los retos u obstaculos?

La ventaja es que el trabajo se hace en equipo por lo tanto es una responsabilidad
compartida, ademéas me parece que genera union de grupo, en un ambiente méas
abierto en donde todos sabemos que contamos unos con otros, el ambiente de trabajo
es agradable, yo veo a los maestros siempre con una sonrisa y ese estado de animo se

le transmite a los estudiantes.

La desventaja es que algunas veces las personas no asumieron su rol de la mejor
manera y el producto final no es bueno, por eso la direccion debe de hacer una

supervision.

6. ¢Como se coordinan entre ustedes al hacer el trabajo de la escuela?

Coordinamos asignando diferentes roles, todos estamos consientes de lo que

nuestro trabajo implica, y tenemos areas especificas en las cuales trabajamos.

7. ¢Cree usted que la comunidad percibe que hay multiples lideres en la

escuela?

¢Por qué tiene esa impresion?
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Aqui hay muchos lideres, nos manejamos por niveles, ya que es una escuela
pequefia. Yo pienso que los padres de familia tienen claro quiénes son los lideres en
la escuela, en los diferentes niveles, los estudiantes también, ya que cuando vienen
con un problema llegan a diferentes personas para pedir ayuda, primero donde la
maestra, si no obtiene los resultados deseados va donde los coordinadores y la ultima

instancia es la direccion.

8. ¢Qué rol juega usted como lider?

Yo soy como el director de una orquesta, lo que trato de hacer es facilitar y
mostrar a los compafieros la mejor manera de hacer el trabajo, los guié y trato
de dar constante retroalimentacion a mis colaboradores para seguir creciendo
como comunidad, aceptando la maneras diferentes en que hacen el trabajo, no
siempre tiene que ser mi forma si el producto final resulta exitoso

La comunicacion es la base del éxito.

9. ¢Le gusta a usted trabajar asi o cree que es mejor o mas facil situar el
liderazgo en una sola persona?

¢Por qué?

Me siento muy satisfecha, las personas tiene su rol y lo cumplen, cada vez mas
sucede que si alguno se ausenta por diferentes razones la vida sigue y las cosas
funciona bien, eso me ha pasado ultimadamente que he tenido que ausentarme y
cuando regreso me cuentan los problemas pero también las soluciones que

encontraron y ya ese problema se resolvio, antes cuando yo volvia de un viaje me
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esperaban muchos problemas... Mis colaboradores tienen la confianza en si mismos
de que pueden resolver los problemas y saben que cuenta con la confianza de la

direccion.

10. ¢ Cuél es el proceso que han seguido para llegar donde estan ahora en cuanto

al liderazgo?

Ha sido un proceso largo en el todavia nos falta mucho, se puede decir que ha sido en
dos vias, la de la formalizacion como tal, en la asignacion de diferentes roles,
teniendo claro siempre los objetivos guiados por la vision y también aclarando y
comunicando cuales son los estandares de la escuela, la segunda via es que cada vez
ganamos experiencia y confianza en lo que hacemos, sabiendo de nuestras fortalezas
y debilidades para siempre mejorar con la ayuda de toda la comunidad educativa. La
experiencia y la madurez que hemos alcanzado trabajando tantos afios hacen que

hayamos aprendido mucho en el camino.
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Apéndice D: Observaciones

Lugar: Instalaciones de la escuela Marian Baker
Fecha y hora: 29 de octubre del 2012, 3:15- 4:30 p.m.

Participante: Docentes de preescolar, primaria y secundaria

o Evento/junta/interaccion que observas
Reunidn para revisar puntos sobre la acreditacion SACS

e Tipo y nimero de participantes
27 docentes, 1 directora, 1 director administrativo, 1 coordinadora (hombres:
10, mujeres: 20)

e CoOmo se distribuyen fisicamente los participantes
Espacio de trabajo: la biblioteca. Al principio se sientan como en auditorio
después se sientan en grupos alrededor de la biblioteca

e Tema de discusion/asunto tratado
Revisar los diferentes estandares de calidad para la acreditacion SACS

e Clima de la conversacion (como se siente el ambiente)
Al principio la directora explica la dinamica que se va a seguir, se trabaja en
grupos de 5 docentes mezclados de preescolar, primaria y secundaria. El
ambiente es tranquilo, todos participan activamente, en un ambiente de
confianza, si no entienden algo le preguntan a la directora para que aclare. La
directora monitorea el trabajo de los docentes

e Quiénes participan y en qué manera
Participan casi todos aunque en los diferentes grupos hay uno o dos que
toman el liderazgo. Intercambian experiencias y deciden si el estandar se
cumple o no

e Quién invita el liderazgo (se origina con los participantes sin invitacion o
alguien les invita a participar activamente)
El liderazgo es espontaneo en los subgrupos, después se escoge un
representante que va a exponer las conclusiones del grupo

e Interaccion y coordinacion entre miembros del grupo
Todos los docentes ponen atencion cuando el compafiero participa, son
respetuosos. Comentan sobre las fortalezas y areas por mejorar.

e Tu percepcion de la efectividad de la interaccion (¢ se acepto el liderazgo de
estas personas? ¢fueron las personas indicadas para el asunto?)
Si se acepto el liderazgo entre los subgrupos, cuando se vuelven a reunir
todos los participantes, el liderazgo recae en la directora quien dirige la
reunion, se nota que hay diferencias de criterios pero son respetados y llegan
a un consenso sobre la calificacion que se le da a cada estandar.

133



Lugar: Instalaciones de la escuela Marian Baker
Fecha y hora: 7 de noviembre del 2012, 1:00- 4:00 p.m.

Participante: Docentes de preescolar, primaria y secundaria

o Evento/junta/interaccion que observas
Continuacion de la reunion del29 de octubre

e Tipo y nimero de participantes

e 25 docentes, 1 directora, 1 director administrativo, 1 coordinadora (hombres:
10, mujeres: 18)

e CoAmo se distribuyen fisicamente los participantes
Tipo auditorio en la biblioteca, se utiliza un proyector

e Tema de discusion/asunto tratado
Anélisis de las conclusiones de la reunion pasada sobre la acreditacion

e Clima de la conversacion (como se siente el ambiente)

Se abre una discusion para llegar a acuerdos y redactar el documento sobre la
evaluacion segun los estandares analizados, los docentes opinan si se debe
hacer cambios y dan las razones, algunos muestran opiniones diferentes, la
directora es como una moderadora de la discusion deja que fluyan las
diferentes opiniones.

e Quiénes participan y en qué manera
Participan algunos docentes, la directora y la coordinadora de primaria.

e Quién invita el liderazgo (se origina con los participantes sin invitacion o
alguien les invita a participar activamente) La directora expone el tema e
invita a la discusién, ella la modera.

e Interaccion y coordinacion entre miembros del grupo
Aunque expresan opiniones diferentes los docentes lo hacen respetuosamente
y ejemplarizando sus opiniones con base a la experiencia.

e Tu percepcion de la efectividad de la interaccion. La reunion es efectiva, con
opiniones diversas, bajo la guia de la directora pero ella deja fluir el dialogo y
la discusion.
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Apéndice E: Carta de consentimiento

Estimada Directora:

Por medio de la presente, quiero solicitar su autorizacion para realizar el proyecto de
graduacion y asi obtener informacion sobre el liderazgo distribuido en la escuela Marian Baker. Mi
nombre es Maria Marta Castro y soy alumna del programa Maestria de la Universidad Virtual del
Tecnologico de Monterrey.

Toda informacién dada por cada docente seré estrictamente confidencial. Aunque es un
tanto evidente, hay que hacer notar que mi profesor y su equipo docente seran otras de las personas
que tendrén acceso a la mformacién que yo recabe, para fines de evaluar mi desempetio en la
materia. Por Gltimo, si los resultados de este estudio son publicados, los resultados contendran
unicamente informacion global del conjunto de personas participantes.

Su autorizacién para que yo realice este estudio es totalmente voluntaria y de ninguna forma
afectara las relaciones que tenga yo con la institucion, ni con los compafieros docentes del centro
educativo.

Si usted tiene alguna pregunta, por favor hagala. Si usted tuviera alguna pregunta que quiera
hacer més tarde, yo responderé gustosamente. Si desea conservar una copia de esta carta,
solicitemela y se la daré.

Si usted da su autorizacion para realizar este estudio, por favor anote su nombre, firma y
fecha en la parte inferior de esta carta, como una forma de manifestar su consentimiento a lo aqui
estipulado. Recuerde que usted podré revocar esta autorizacion en cualquier momento que lo desee,
aun cuando haya firmado esta carta.

Lic. Miefa Marta Castro &M,ﬂ/ L/ Ocubre 2012

Nombre del alumno Firma Fecha
Ms. Linda Niehaus Débwrﬂ-«. 7M}W Octubre 2012
Nombre de la persona Firma Fecha
que autoriza
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Curriculum Vitae

Maria Marta Castro Suarez

Correo electrdnico personal: mmcastros@gmail.com

Originaria de San José, Costa Rica, Maria Marta Castro Suéarez, realizd
estudios profesionales en la Ensefianza del Inglés con énfasis en Primero y Segundo
ciclo en la Universidad Estatal a Distancia. Posteriormente obtuvo la Licenciatura en
Docencia en la misma Universidad. La investigacion titulada El liderazgo
distribuido en la escuela Marian Baker es la que presenta en este documento para
aspirar al grado de Maestria en Administracion de Instituciones Educativas con

acentuacién en Educacién Basica.

Su experiencia de trabajo ha girado, principalmente, alrededor del campo de
la Educacion y Direccion, especificamente en el drea de la ensefianza del Inglés a
nifios y nifas de preescolar y primaria desde hace 15 afios. Asimismo ha participado
en iniciativas de capacitacion a otros docentes en el area del uso de herramientas

tecnoldgicas para el desarrollo del pensamiento critico y creativo.

Actualmente, Maria Marta Castro Sudrez funge como maestra de Inglés en la
escuela Instituto Educativo Moderno, asi como Coordinadora del Departamento de
Ingles con lo cual debe de supervisar el proceso de ensefianza aprendizaje de la
lengua inglesa en dicha institucion de estudios. Sus principales habilidades son el
manejo y formacion de personal, asi como asesorar y supervisar al personal a su
cargo. Sus expectativas de desarrollo estan en el area de la administracion educativa,
en el campo de capacitacion y formacion del personal y de la administracion de

recursos humanos.
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