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El liderazgo docente en el marco de la cultura escolar de una escuela
preparatoria privada de Ciudad Juarez.

Resumen

El estudio, a través de una investigacion con enfoque cualitativo con una metodologia de
estudio de caso, busco identificar el papel de la cultura escolar en la dindmica del
liderazgo docente en la seccion preparatoria del centro escolar ubicado en Cd. Juérez,
Chih, México por medio de entrevistas semiestructuradas a docentes, con un grupo focal
de estudiantes y un diario de observacion. Los hallazgos més significativos para que se
diera, se mantuviera y se potenciara el liderazgo docente fueron: (1) La necesidad de una
formacion integral de los alumnos con un nivel académico ascendente en toda su
estancia en el centro educativo, para alcanzarla se requirié de un trabajo colaborativo por
parte de los docentes enriquecido con sus experiencias compartidas complementadas con
una comunicacion formal e informal entre los profesores. (2) El ambiente de trabajo de
los docentes el cual facilitd el compartir mutuamente sus experiencias exitosas y
conocimientos profesionales reflejandose como resultado la apertura y el testimonio a
los alumnos de poder convivir y trabajar de forma colaborativa con un liderazgo
compartido manifestado con la capacitacion entre ellos mismos. (3) La vivencia y
testimonio de los valores de solidaridad, respeto y responsabilidad mostrados en las
relaciones entre los docentes y con los alumnos a quienes se les ofrecio apoyo confianza,

cercania, comprension en los momentos necesarios. (4) La identidad de la escuela con



su propio ambiente en el que se refleja la mision y vision del colegio que enfoco a los
docentes en trabajar para lograr el objetivo comudn de ser educadores y formadores. La
investigacion comprobo la importancia de los elementos de la cultura escolar antes
mencionados para promover y dinamizar el liderazgo docente en el centro educativo de

manera sustentable.
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Capitulo 1. Planteamiento del Problema

Se reconoce que la educacion es la fuerza del futuro y la parte medular del
progreso social por lo que un pueblo educado es la manera mas idénea para salir de la
pobreza social, por esta razon cualquier cambio que favorezca el desarrollo de la

educacion es sano para la sociedad.

Por un lado existen centros escolares con culturas escolares pretéritas que
promueven el individualismo y otras tendencias conservadoras, por otra parte, varias de
las reformas educativas han tenido el objetivo de reestructurar la educacion del pais
promoviendo un papel mas participativo del docente, como una medida para mejorar la

educacion por medio de un aprendizaje profundo.

Esta iniciativa para ser sostenible requiere de una cultura escolar que promueva
el liderazgo compartido entre los profesores por ello, esta investigacion se llevo a cabo
para obtener elementos de la cultura escolar en un centro educativo de la localidad
donde el planteamiento del problema de la presente investigacion es ¢ Qué papel juega la

cultura escolar en la dinamica del liderazgo docente?

El definir el tipo de cultura escolar que promueve el desarrollo de profesores
lideres y su establecimiento dentro de un centro escolar sera una de las bases
primordiales que daré capacidad al centro educativo para responder en forma oportuna a
las necesidades de cambio que exige el mundo actual. Continuar con métodos de
centralizacion de las decisiones y la ejecucion de ellas a través de ordenes dadas por una

sola autoridad imposibilita el estar a la par de las transformaciones en los tiempos en que



éstas son requeridas. Esto se contempla por lo que expresa Uribe (2005) en el sentido de
que las reformas educativas que se han emprendido en varios de los paises de América
Latina desde principios de los afios 90’s se han enfocado entre otras cosas, en la mejoria
y profesionalizacion del trabajo docente, en descentralizar la toma de decisiones dando
mayor autonomia a los centros educativos y en reestructurar la gestion educativa. El
contar con elementos dentro de una organizacion educativa que estimulen el liderazgo
docente en el que los profesores sean agentes y promotores del cambio facilitara la

incorporacion de las transformaciones requeridas.

1.1 Antecedentes

El presente trabajo busca hacer una investigacién sobre la importancia de
fomentar, mantener y aumentar una cultura escolar que promueve el liderazgo docente,
en particular en el centro educativo privado de Cd. Juarez; que madure con las
experiencias de los profesores, quienes tomen conciencia que son ellos los principales
elementos o actores indispensables para vivir una experiencia exitosa a través de un
liderazgo sostenible.

Se entiende por cultura escolar el producto de relaciones sociales, donde pueden
darse situaciones materiales, sociales y espirituales que prevalecen en un espacio y un
tiempo. Se mencionan en significados, valores, costumbres, sentimientos, rituales,
instituciones y objetos, que forman la vida individual y social (Pérez, 1. 1998). Por lo
anterior, se entiende que cada centro escolar tiene su propia cultura escolar que se ha
establecido a través del tiempo y refleja su manera de pensar y de reaccionar ante

diversas situaciones.



Se habla de liderazgo cuando se busca de manera intencional y planeada el
inducir a modificar voluntariamente sus gustos, decisiones, acciones y creencias en
funcién de sus responsabilidades o tareas, y es necesario crear estructuras y procesos en
los centros educativos que ayuden a una préactica diversa y dinamica, esto es,
independientemente del aspecto administrativo, hay docentes con funciones de
coordinadores de otros o son los responsables de tareas, planes, o proyectos concretos
(Uribe, M. 2005).

Actualmente es muy comun leer y escuchar sobre el liderazgo colaborativo o
compartido entendiéndose que es el liderazgo apoyado en la participacion de todos los
miembros, donde se buscan condiciones para que todos los integrantes del centro
participen en la creacion de la mision, vision, principios y valores que organizan y dan

identidad a la escuela (Vargas, 1. 2010).

Segun Pérez (1994) los docentes aparecen sin iniciativa, arrinconados o
desplazados por la arrolladora fuerza de los hechos, por la vertiginosa sucesién de
acontecimientos que han convertido en obsoletos sus contenidos y sus practicas. Ellos
parecen carecer de iniciativa para afrontar exigencias nuevas porque en definitiva, se
encuentran atrapados por la presencia imperceptible y pertinaz de una cultura escolar
adaptada a situaciones pretéritas.

Los docentes replican muy sutilmente conductas y maneras de pensar propios de
las instituciones, lo cual lleva a las practicas rutinarias conocidas como cultura escolar,
con el fin de que sean aceptados por la institucion (Pérez, A. 1994). Por lo anterior, es

importante reconocer la necesidad de establecer una cultura escolar que fomente el



liderazgo docente que sea el motor para tender a la innovacion y a la investigacion de las
practicas docentes como medio para una mejora continua del proceso ensefianza
aprendizaje.

Los paises desarrollados y subdesarrollados necesitan que sus sistemas
educativos aumenten considerablemente su capacidad intelectual. La nueva democracia
participativa exige que se pida a los ciudadanos enjuiciar y votar sobre temas en los que

no estan preparados (Longworth, N. 2003).

Ademas el planeta se ha globalizado econémicamente y no puede quedar fuera la
educacion, en donde lo que impide mejorar la sociedad es el mantener en pobrezay
ausencia crénica de educacion a mas de la mitad del mundo (Longworth, N. 2005) por lo
que se requiere de una cultura escolar que fomente un liderazgo docente dentro de los
centros educativos y de esta manera se encuentren formas de dar una mejor educacion a
los pueblos.

Latinoamérica vive por parte de los docentes, una experiencia nada solidaria en
los centros educativos porque se mantiene una cultura escolar que mantiene y fomenta el
aislamiento, la no intromision y la falta de intercambio (Cornejo, J. 1999).

Una cultura escolar conservadora podra mantener la situacion de indiferencia y
de individualismo en el trabajo docente o bien, ésta podra ser cambiante siendo sensible
a las necesidades actuales y motivando hacia la innovacién e investigacion, con
herramientas que auxilien para un desarrollo sostenible de los docentes y por lo tanto de

la educacion.



1.2 Contexto

La institucién educativa de Ciudad Juarez, es una preparatoria privada con
modalidad de bachillerato general incorporada a la universidad local conocida como
Universidad Autonoma de Cd. Juarez. La preparatoria provee formacion religiosa y
cuenta con una poblacion aproximada de 200 alumnos de clase media ubicada en Cd.
Juarez, Chih., México en la frontera con Estados Unidos.

El Instituto se fundd en Cd. Juarez en 1960 con una primaria, afios después se
funda la secundaria y posteriormente en 1992 inician las actividades en la preparatoria,
estando las tres secciones ubicadas en el mismo campus. El Instituto fue dirigido
inicialmente en forma directa por la congregacion de Hermanos Maristas de la Provincia
de México Occidental, actualmente esta dirigida directamente por personal civil
profesional tanto en educacion como en administracién. La directora tiene once afios a

cargo de ese puesto.

La institucién tiene documentada y publicada su mision, vision y principios del
centro educativo ante toda la comunidad. Ademas, cuenta con varios reglamentos como
son el de disciplina para el alumno, el deportivo, el de uso de laboratorios y de

prevencion de adicciones entre otros.

La formacion religiosa promueve que la palabra de los docentes se respalde con
los hechos, lo que ha motivado la solidaridad entre los mismos y su entrega hacia el
trabajo tanto dentro de las aulas como fuera de ellas en muchas de las actividades

extracurriculares.



Los maestros del centro tienen una edad que fluctda entre los veintisiete a los
cincuenta afos de edad, con una antigtiedad laboral en la institucion que va desde seis
meses hasta los veinte y tres afos.

La mitad de los profesores de preparatoria trabajan con contratos de tiempo
completo conocidos como titulares siendo los responsables de conducir a cada grupo en
lo académico, social y disciplinar e imparten la clase de valores, ellos son los que tienen
acercamiento con cada alumno de manera individual y con los padres de familia.

Los titulares, junto con la directora y la coordinadora académica, se reunen
semanalmente para, en forma conjunta, organizar los eventos a realizar y cuentan con
tres clases de cincuenta minutos por semana para la formacion en valores.

Los titulares, junto con la directora y la coordinadora académica, forman el
consejo técnico de la preparatoria siendo éste quien en forma consensada toma las
decisiones sobre la conduccion del centro educativo.

El otro 50% de los profesores trabajan con contratos de tiempo parcial (por
horas), su permanencia limitada dificulta el trabajo colaborativo de los docentes en su
conjunto.

Para contrarrestar esta dificultad, se cuenta con las academias de ciencias y
humanidades que han favorecido el liderazgo docente a través del trabajo colaborativo,
reconociéndose que ha sido un medio para promover el liderazgo docente de la escuela.

Los profesores integrantes de las academias, han contado con la libertad para
decidir si participan o concursan en eventos locales, estatales y nacionales a través de los

alumnos o a través de los mismos docentes. Esta participacion ha reforzado la



comunicacion y trabajo colaborativo entre maestros, alumnos y padres de familia,
ademas de promover el valor de la responsabilidad y el esfuerzo.

Como elemento adicional para fomentar el trabajo colaborativo entre los
docentes, se cuenta con la junta de profesores que se realiza de forma semanal con una
duracion de 30 minutos, la cual ayuda a tener una buena comunicacion entre todos los
docentes en las que se les informa sobre los acontecimientos que se estan viviendo, o0 se
viviran, en el centro educativo y definir por medio de las opiniones consensadas, 10s
apoyos transversales necesarios en cada uno de los eventos.

Los docentes por medio de las academias, han y contintan organizando
exposiciones de humanidades, de ciencias exactas, de ciencias naturales, de inglés y de
artisticas de manera multidisciplinar y transversal entre las diferentes asignaturas,
conformando equipos de trabajo entre alumnos de diferentes grados, obteniendo
colaboracion e involucramiento de todo el personal del centro educativo.

Otro apoyo transversal es el ofrecido por el departamento psicopedagdgico que
apoya a los alumnos, padres de familia y atiende casos muy diversos de alumnos que
refieren los docentes titulares.

Académicamente, los docentes se han mantenido interesados y responsables de
tener una escuela con un buen nivel académico en la localidad. En forma histérica se ha
mantenido en los primeros lugares, comprobandose lo anterior con la publicacion de los
resultados de los exdamenes de ENLACE aplicados por la Secretaria de Educacion
Publica.

Los mas recientes resultados son los publicados el 2 de agosto de 2013 donde se

obtuvo un tercer lugar en habilidades matematicas. En la localidad solamente fue



superada por otras dos instituciones. Los resultados fueron muy alentadores ya que se
incremento el nivel de excelencia de un 16% a un 45.8% de un afio a otro (SEP, 2013).
Ademas, el centro escolar cuenta con varios programas de apoyo para mejorar el

nivel académico de los alumnos siendo éstos los siguientes:

Supérate y libérate (SULI): Programa que atiende solidariamente y motiva a los
alumnos con deficiencia académica en una o mas materias, para regularizar su

desempefio.

Apoyo en tareas académicas: Este es un espacio en el que los alumnos, después
de su horario normal de clases, reciben asesorias impartidas por sus mismos compafieros
quienes cuentan con algun tipo de beca académica y, por medio de su servicio becario,

apoyan a sus comparieros que se encuentren por debajo del promedio aprobatorio.

Campamentos de liderazgo: Cada inicio de semestre de agosto — diciembre se
organizay realiza un campamento de fin de semana para aquellos alumnos de nuevo
ingreso. Estos campamentos son organizados por los alumnos mayores de 3er. y 5°

semestres acompafados por personal profesional en la materia.

Como seguimiento a este programa de liderazgo, en el siguiente semestre se
seleccionan aguellos jévenes con mayores habilidades para que participen a su vez, en

un campamento nacional en Tapalpan, Jal.

Estos campamentos tienen como objetivo la educacion para la vida, asi como el

despertar en los participantes el interés para ser solidarios por medio de su participacion



en proyectos sociales sustentables donde se vea beneficiado su centro educativo o su

comunidad local sobre todo, en las zonas mas desfavorecidas.

Ademas de formar redes sociales entre los lideres de los proyectos para seguir
motivandose, se comparten experiencias de éxito y se mantienen lazos de amistad

ademas de contar con evaluaciones anuales.

Parte de la filosofia de la escuela es contar con programas deportivos y artisticos
en horarios extendidos para todos los estudiantes. Para estos programas, se cuenta con
cinco maestros de actividades deportivas, de las disciplinas de futbol soccer, basquetbol,

volibol y educacion fisica.

Respecto a las actividades culturales y artisticas, se cuenta con una profesora
quien funge como coordinadora de cuatro maestros de las disciplinas de ajedrez, jazz,

pintura y musica.

Las actividades anteriores son con el fin de fomentar en la educacion la
interaccion, el debate y el auto desarrollo con objetivos concretos, como lo indica

Longworth (2005).

Ademas, se busca la mejora sostenible del centro educativo para evitar que los
planes se inicien con entusiasmo, pero que con el tiempo se pueda encontrar con el
desénimo o con el cansancio, que eviten afrontar los problemas y con esto no permitir

que los planes o proyectos académicos sean exitosos, ya que el cambio en la educacién



no es nada sencillo, es facil proponer, complicado de llevar a la practica y

extraordinariamente dificil de sostener como lo mencionan Hargreaves y Fink (2008).

La escuela al ser privada, realiza las inscripciones de nuevo ingreso y las re-
inscripciones de alumnos en forma anual, y no se cuenta con una seleccién de alumnos a
través de filtros en el proceso de inscripcién. Por otro lado, se reconoce que para poder
mantenerse y crecer dentro del ambiente de las preparatorias de la ciudad, requiere ser

competitiva en el nivel académico.

1.3 Planteamiento del problema

En este contexto, el planteamiento del problema es ¢Qué papel juega la cultura

escolar en la dindmica del liderazgo docente?

Se necesita de un profesor lider que cuente con el conocimiento, la visién, los
habitos de pensamiento, la accién y la disposicion de investigar, preguntar,
problematizar, para obtener una vision mas clara y puntual de los acontecimientos, y asi
experimentar y evaluar los beneficios que conlleva el contar con lugares sanos de
trabajo, donde se viva la responsabilidad, el estimulo, la confiabilidad, el respeto,
creando sociedades de aprendizaje donde se avance hacia la democracia, la equidad, la

diversidad y la justicia social (Grinberg, 1999).
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1.4 Objetivo General

El objetivo general de la investigacion, es analizar los elementos de la cultura
escolar que dinamizan el liderazgo docente dentro del centro educativo en Cd. Juarez, y
definir aquellos otros elementos de la cultura escolar que lo potenciaran.

Los objetivos especificos son:

Identificar los elementos de la cultura escolar que han promovido y fomentado un

liderazgo docente en la Preparatoria de Ciudad Juérez.

e Determinar los beneficios que se han obtenido al fomentar y practicar el liderazgo
compartido entre los profesores.

¢ Identificar las diferentes culturas que interacttan en el centro educativo.

e Seleccionar los elementos de una cultura escolar que ayuden a desarrollar el

liderazgo docente.

Identificar el tipo de liderazgo que ejercen los docentes.

1.5 Justificacion

La presente investigacion busca identificar, analizar, interpretar, documentar y
compartir los elementos de la cultura escolar que han dinamizado y auxiliado a
promover el liderazgo docente asi como aquellos otros elementos que se descubran y
ayuden a acrecentar este liderazgo docente de manera sostenible.

Se reconoce que la educacion en una sociedad es el medio para poder cambiar su
realidad de manera permanente y por otro lado, las instituciones educativas estan

reconociendo la necesidad de mejorar el desempefio laboral de sus docentes. Para
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lograrlo, algunas de ellas han desarrollado en su quehacer cotidiano la competencia de
un liderazgo efectivo que vaya en beneficio de la colectividad, ya que las universidades
estan convencidas que la variable o el elemento principal para el futuro exitoso de las
instituciones educativas recaera en el liderazgo que se desarrolle en ellas y por ende en

la sociedad (Gonzalez, O. 2008).

En la actualidad, los estilos de vida y los comportamientos cambian rapidamente
y la educacion en su expresion mas amplia, tiene un rol sumamente importante. La
educacion es “la fuerza del futuro”, por ser una herramienta muy importante, para lograr

la modificacion o cambio (Morin, E. 1999).

Uno de los retos mas complicados, es el cambio de pensamiento por lo
impredecible del mundo actual, los cambios numerosos, variados y dificiles que se viven
en esta época. Por ello, se tiene que voltear a ver la organizacién del conocimiento. Con
lo anterior, se requieren modificar las disciplinas tradicionales y observar de qué forma
se trabajara en unir lo que actualmente esta separado. Reformulando las politicas y

programas educativos (Morin, E. 1999).

Con los cambios que se realicen no se debe olvidar la gran responsabilidad que
se tiene para el futuro mediato o a largo plazo, hacia un mundo que no solo les pertenece
a las generaciones actuales sino también a las futuras en donde la tarea sera que se
encuentren con un mundo mas sano y limpio en el que se tenga un desarrollo integral

mas exitoso de lo que se tiene actualmente.
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Una educacién de mejor calidad y un liderazgo que ayude a todos los estudiantes
y gque se mantenga, necesitan que su sostenibilidad basica sea abordada. Si el primer reto
del cambio es asegurar que sea deseable, y el segundo hacerlo factible, entonces el

mayor de los desafios es hacerlo duradero y sostenible (Hargreaves, A y Fink, D. 2008).

Entendiendo por sostenibilidad educativa como “la capacidad de un sistema de
implicarse en las complejidades de una mejora continua, coherente con los profundos
valores del fin de la persona” (Fullan, M. 2005).

Otra definicion dice que el liderazgo y la mejora educativa sostenibles
mantienen y progresan el aprendizaje profundo para todo lo que se extiende y
permanece, de manera que no se afecte a quienes nos rodean y se nazca un genuino
beneficio para ellos, hoy y en el futuro (Hargreaves, A. y Fink, D. 2008).

Con base con lo descrito por los autores antes mencionados, ésta investigacion se
justifica por lo siguientes puntos:

Importancia: La educacion es la parte medular del progreso de una sociedad, por
este motivo, es relevante una investigacion sobre la cultura escolar que fomenta y
promueve el liderazgo compartido entre los docentes.

Cambio institucional: El establecimiento de una cultura escolar que promueve el
liderazgo docente en la institucion permite que éste permanezca aun con el cambio de
docentes.

Generacion de conocimiento: El liderazgo compartido entre los docentes es un

tipo de liderazgo que promueve la sostenibilidad exitosa del proceso de aprendizaje.
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Destinatario: El beneficiario inmediato es el centro educativo de Ciudad Juarez
y los beneficiarios mediatos son aquellas instituciones educativas de cualquier nivel ya
sea basico o medio superior y de cualquier sistema, ya sea publico o privado, debido a
que ésta investigacion estd enfocada hacia los docentes.

Reflexion: Promover la discusion y reflexion hacia el interior del centro
educativo sobre los elementos de la cultura para determinar cuéles elementos mantener,
cuéles desarrollar y cuales suprimir, con el fin de promover y acrecentar de manera mas
exitosa el liderazgo compartido entre los docentes.

Actualizacion: El entorno de la organizacion estudiada es cambiante por lo que
los cambios, adaptaciones e innovaciones permanentes para responder a dicho entorno
cambiante permiten la actualizacion de la cultura escolar que promueve el liderazgo
docente (Antlnez, S. 1998).

Desarrollo: Mantener la aplicacion de las practicas exitosas asi como la
adaptacion e implantacion de nuevos elementos en la cultura escolar que promuevan el
liderazgo docente que motiven el crecimiento profesional de los docentes. El desarrollo
sostenible respeta, protege, preserva y renueva todo lo rico del pasado y aprende de €l

para formar un futuro prometedor (Hargreaves, A. y Fink, D. 2008).

La practica de una cultura escolar que promueve el liderazgo docente sostenible
tendra un resultado exitoso en el proceso ensefianza — aprendizaje para la vida, que
redundaré en un impacto social mas relevante y sostenible. La cultura escolar propia del
centro educativo se analiza para poder mantener de manera consciente lo que abona a

una mejora en la calidad educativa.
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1.6 Limitaciones y delimitaciones

La investigacion de este estudio esta enfocada a la Preparatoria de la
localidad, que tiene una poblacion aproximada de 200 alumnos de clase media y alta,
siendo una institucion de tipo privada e incorporada como bachillerato general a la
universidad local de Cd. Juérez y el periodo de investigacion es de los meses de

septiembre 2013 a abril 2014.

Las limitaciones de la investigacidn son el periodo de tiempo en que ésta se
desarrollara que ha sido descrita en el parrafo anterior y el nimero de profesores a los

que se entrevistara siendo un numero de tres maestros y 3 alumnos.

1.7 Beneficios

El resultado del trabajo de investigacidn sobre el papel que juega la cultura
escolar en la dindmica del liderazgo docente, tendrd como los beneficiados de manera
mediata o directa a los mismos docentes y en forma extendida a las preparatorias de la

localidad.

Al contar con el resultado de una investigacion donde los docentes son el centro
del trabajo realizado en esta tesis, ellos contaran con los resultados plasmados en un
documento que mencione los elementos de la cultura escolar que deben mantener y
mejorar para potenciar su liderazgo docente, asi como el integrar aquellos nuevos
elementos que resulten de la investigacion realizada y asi buscar una cultura escolar que

favorezca su liderazgo.
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En el centro educativo se cuenta ademas de la seccion de Preparatoria, con otras
secciones gque son kinder, primariay secundaria que en su conjunto son la ensefianza
béasica de México, viéndose todos los docentes beneficiados con dichos resultados para
que los consideren y se motiven en su diario quehacer docente. De esta forma, toda la
obra educativa se vera permeada con una cultura escolar que dinamice el liderazgo
docente dentro de todas las secciones que conforman al Instituto y asi mejorar la calidad

educativa del instituto.

El contar con esta investigacion en el centro educativo, redundara también en que
los alumnos se vean beneficiados indirectamente ya que sus profesores llevaran a la
practica el liderazgo docente que necesita la escuela, y de igual manera, los padres de
familia que han confiado en la institucion al haber inscrito a sus hijos en dicho centro
educativo desde pequefios hasta jovenes de dieciocho afios que es la edad en que

normalmente se graddan de la educacion media superior.

Se espera que esta investigacion aporte elementos interesantes, sencillos y Utiles
para que se vean beneficiados cualquier grupo de docentes o institucion educativa
interesados en analizar el cobmo y el para qué potenciar su liderazgo docente desde las
bases como es la cultura escolar.

Por otro lado, es una investigacion que le abona a la educacion, porque la cultura
escolar es poco analizada, se encuentra bastante informacién sobre el liderazgo docente

pero poco sobre la cultura escolar en especial en México.
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Esta investigacion refuerza cualquier reforma educativa, debido a que es
necesario voltear a ver la cultura escolar para garantizar la aplicacion de la misma
reforma educativa, en otras palabras, que llegue hasta las aulas donde se encuentra el

docente con los alumnos de quien depende en Gltima instancia que se viva dicho cambio.

Las escuelas responderan a las reformas externas segun lo que la propia cultura
de esa escuela considere como bueno (congruencia con el contenido normativo de la
cultura) y verdadero (congruencia con lo que estiman que se adapta o conviene a su
contexto). Una reforma o modificacidén que esta en contra de estos principios culturales

provoca rechazo (Bolivar, A. 1993).

De ahi, que la necesidad de que las reformas educativas trascendentales
nacionales vengan de un gobierno para que se sostengan o0 mantengan a pesar del
rechazo de los docentes representados en el pais por sindicatos u otros organismos de
maestros, ademas de que vengan acompariadas de muchos otros elementos para que de

manera paulatina puedan aplicarse en los centros escolares.

Otro de los beneficios para los mismos centros educativos, es el tener una cultura
escolar que promueva el liderazgo docente que provea las bases para contar con
profesores dispuestos al cambio siendo ellos, la parte fundamental y decisiva para que
las innovaciones surtan efecto, esto es, crear las condiciones de un ambiente de trabajo
que forme una cultura de participacion efectiva de los docentes para el logro y mejora de
su propio quehacer y de los objetivos declarados en el proyecto educativo de la

institucion escolar (Uribe, M. 2005).
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Cada centro educativo cuenta con su cultura escolar muy propia que define su
manera de ser, de sentir y de actuar. La realidad actual globalizada requiere dar
respuesta a las necesidades de un mundo que cambia en forma vertiginosa. Las
estructuras en las que las decisiones dentro de un centro escolar se toman por parte de
una sola persona y en muchas ocasiones de manera impositiva y burocratica no permiten
responder de manera oportuna a la necesidad de cambio y en forma sostenible. Debido a
lo anterior, es necesaria la transformacion de la cultura escolar del centro educativo
hacia un modelo que permita una mayor participacion de sus miembros, la cual puede
obtenerse al promover el desarrollo del liderazgo docente apoyado en el trabajo

colaborativo.
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Capitulo 2. Revisién de Literatura

En este capitulo se abordan algunas de las teorias clasicas mas relevantes sobre el
tipo de cultura escolar que promueve el desarrollo de profesores lideres, los aspectos que
la caracterizan y sobre la descripcion de los beneficios que se pueden obtener al

fomentar el liderazgo compartido.

Se incluyen varios autores tratando estos topicos de manera reciente, asi como
varias investigaciones por diferentes personas que presentan a través de sus tesis

doctorales los resultados de investigaciones recientes.

2.1 Cultura escolar

Para efectos de esta investigacion, cultura escolar se define como el conjunto de
supuestos, creencias, valores y metas que predominan en una organizacion y que operan
en ella ya sea de forma inconsciente o semiconsciente; la dificultad radica en que no es

facilmente observable (Murillo, 2004).

Segun Murillo (2004), algunas de las caracteristicas de la cultura escolar son las
siguientes: la responsabilidad de la comunidad escolar con la misién, visién, principios y
proyectos del centro educativo; el involucramiento activo y positivo de todos los
profesores en la vida de la escuela; saber y llevar a la préactica el trabajo colaborativo

entre los docentes; la coordinacion y unidad del profesorado que participa en la escuela.

La importancia de la cultura escolar radica en que esta es uno de los elementos

mas importantes para obtener una mejora en la eficacia escolar.
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Otro elemento importante para la mejora de la eficacia escolar, es el clima de la
escuela comprendido éste como las relaciones entre los distintos integrantes del centro

educativo (Murillo, 2004).

2.1.1 Tipos de cultura escolar

Los tipos de cultura escolar segun Pérgolis (2000) pueden describirse tomando

en cuenta las siguientes tres dimensiones de la vida en la escuela:

a) Laescuela como lugar de la ciudad: La escuela se encuentra aislada dentro de un
territorio. Esta dimensidn refleja el centro escolar dentro de cuatro paredes, con
barreras y obstaculos con aquello que sucede fuera de sus limites, sin preocuparse
por aquello que le interesa a quienes estan fuera de su circunscripcion.

b) La escuela como formacidn para la ciudad: la escuela aparece como lugar de
significado, independiente del territorio y la localizacidn, la escuela se asume como
lugar para el todo de la ciudad y ve a ésta como su proyecto. Es una ciudad en
pequerio.

c) Laescuela como punto de encuentro: aqui la escuela opera para ser un foro en el que
las diferentes versiones de ciudad se encuentren. Todos los sectores de la ciudad se
relinen y ponen en comun sus propias comprensiones. Asi, la escuela se ofrece como
lugar de transaccion hacia la construccion de una ciudad compartida. Esta dimension
muestra un centro abierto a las diversas formas de pensamiento con las que se
enriquece, toma en cuenta las necesidades de aquellos que estan fuera de sus limites

Yy juntos construyen un mejor centro.
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2.1.2 Algunos elementos que influyen en la cultura escolar

1) La cultura juvenil. Influye en la cultura escolar debido a que la masificacion
crea cambios en las escuelas. La antigua escuela de clase media privada, hoy
debe cambiar a las nuevas necesidades por los nuevos alumnos que ingresan a
las mismas, en cantidades mayores y de caracteristicas diversas, con
consecuencias en la calidad educativa.

Las escuelas en sus reglamentos y recursos que forman las practicas
sociales y educativas, cambian de forma y significado. Los anteriores patrones
de convivencia profesor-alumno, el contacto con el conocimiento, garantizaban
la autoridad institucional y el respeto hacia los docentes y hoy dejan de ser
eficientes y significativos en la vida de los alumnos.

Por la globalizacion econémica se dan grandes cambios en los modos de
produccion y en la estructura social y familiar, la cultura se ve afectada
fuertemente en los procesos de construccion de las subjetividades. El poder
del sistema educativo para formar personas, hoy es mas relativo y relacional
gue nunca. Sus capacidades se miden en el sistema de relaciones que mantiene
con la familia y las otras instancias que producen e imponen significaciones,
en especial los medios de comunicacién y consumo cultural (Tedesco, 1995).

Todos estos cambios en la demografia y la cultura de las nuevas
generaciones, ponen en crisis la oferta tradicional de educacion. Los resultados
son la exclusion y un porcentaje alto de reprobacion de las asignaturas, el

rechazo del alumno hacia la escuela, la indisciplina, la violencia y los

21



problemas de integracién en las escuelas y sobre todo, la falta de sentido de

asistir a la escuela para los intereses de los jovenes latinoamericanos (Fanfani,

2000).

Fanfani (2000) define los siguientes principios que caracterizan a las escuelas

de educacion media:

a)

b)

d)

Diversidad de las “esferas de justicia”: Los jovenes observan que hay
diferentes momentos de convivencia con distintas reglas, pero los
resultados escolares diferentes no deben crear tratamientos diferentes.
Principio de reciprocidad: La escuela, considera a la autoridad y al
maestro como algo natural e indiscutido, el joven visualiza que la escuela
estd compuesta de relaciones complejas donde hay una gama de personas
con intereses y “capacidades” diferentes. De tal forma, que la autoridad
del maestro cambia por una vision mas complicada y politica de las
relaciones y el juego.

La urgencia de estrategias escolares. El joven descubre que para tener
éxito en la escuela, es necesario contar con una estrategia, que necesita
elaborar un calculo, contar con objetivos, escoger los medios necesarios
para alcanzar dichos objetivos, saber utilizar el tiempo, saber esperar, etc.
Desarrollo de una subjetividad no escolar. Los alumnos viven una tension
entre estudiante y adolescente. “Con la adolescencia —escriben Dubet y
Martuccelli (1998)- se forma un “si mismo no escolar”. Estas
particularidades genéricas, los adolescentes y jovenes abonan a la cultura

social hecha de conocimientos, valores, actitudes, predisposiciones que
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no coinciden necesariamente con la cultura escolar y con el programa que
la institucion se ofrece desarrollar.

Hoy es imposible separar el mundo de la vida privada del alumno de
la vida de la escuela. Los adolescentes jovenes traen consigo su lenguaje y su
cultura propia de la masificacion. La escuela no cuenta con el control de la
trasmision de significados y éstas, a su vez, se van a la diversificacion y la
fragmentacion.

Sin embargo, en muchas ocasiones, las escuelas tienden al solipsismo
y a negar que haya otros lenguajes y saberes y otros modos de apropiacion
distintos de aquellos consagrados en los programas y las disposiciones
escolares. Es importante mencionar que el conflicto entre cultura escolar y
cultura social es mas seguro que se presente en los alumnos de bajos recursos
econdmicos Yy relegados socialmente.

El respeto de los derechos a los adolescentes, junto con el desgaste de
las escuelas (resultado de la masificacion con sub-financiamiento y a la
pérdida del poder de agregar significados), es resultado de la crisis de la
autoridad.

En las realidades actuales, los involucrados pedagdgicos (maestros,
directivos, expertos, etc.) no tienen garantizada la escucha, el respeto y el
reconocimiento de los alumnos. Pero los docentes con reconocimiento y
autoridad, siguen siendo una condicion necesaria para la eficacia de toda

actividad pedagdgica.
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2)

El reto es que hoy el maestro tiene que crear su propia legitimidad
entre los jovenes e irla construyendo dia a dia.
Cultura laboral docente. Por otro lado, la cultura escolar también se ve
influenciada por la cultura laboral donde se encuentran los docentes inmersos
y de acuerdo a la investigacion de Duran (2005), se menciona que los
profesores se pueden ver afectados por el sindrome de estar quemados o
“Burnout”.

Se entiende el término de Burnout (Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001)
como la respuesta al estrés laboral crénico compuesta por varios elementos
siendo el cansancio emocional, la despersonalizacion y baja realizacion
personal, con caracteristicas como el agotamiento emocional, con distrés,
sentimiento de baja competencia, poca motivacion y actitudes disfuncionales
en el centro educativo (Duran, 2005).

Se observan varias realidades que favorecen este sindrome como son:
cambios en el rol del profesor, en el reconocimiento social, los modelos
educativos que solicitan mayor dedicacion y exigencia, la falta de recursos
para poder dar respuestas de acuerdo a los niveles de dificultad, y las
relaciones con los alumnos, en algunos casos por indisciplina, violencia en la
escuela, etc.

Esta condicion afecta negativamente al centro escolar porque afecta la
salud fisica y mental del docente, el ambiente de ensefianza aprendizaje y el

logro de la mision y vision del colegio. Es necesario mencionar que la actitud
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negativa de los padres de familia de igual forma afecta a la cultura escolar
(Martinez y Salanova, 2005).

Es obvio mencionar que los aspectos sociales del trabajo de un profesor,
son importantes en los resultados del profesional en su realidad dentro del
aula (Hastings y Bham, 2003). La otra vertiente es la satisfaccion vital y
laboral como consecuencia del bienestar en el contexto de trabajo.

Se descubre de acuerdo a dicha investigacion que estan interrelacionados
con el cansancio emocional y dedicacion con la satisfaccion vital,
dimensiones a las que se incluyen la absorcion cuando se analizan las
relaciones con la satisfaccion laboral. También se reconoce que el vigor se
relaciona con la satisfaccion laboral y satisfaccion vital (Duran, 2005).

En contraposicién al burnout, esta el concepto de Engagement, entendido
éste Ultimo como un estado cognitivo-afectivo persistente en el tiempo y no
focalizado a una conducta u objeto determinado, e integrado por las
dimensiones de vigor, dedicacién y absorcion (Salanova et al., 2000;
Schaufeli et al., 2004).

El vigor entendido como altos niveles de energia, con un fuerte nivel de
deseo de esfuerzo y persistencia en las tareas que se realizan. La dedicacion
implica elevados niveles de significado, entusiasmo, inspiracion, orgullo y
reto en el trabajo. La absorcion entendida como altos niveles de
concentracion y de felicidad durante el desempefio de la actividad laboral

(Duréan, 2005).
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El engagement ayuda a la cultura de la escuela porque reflejan una
relacién con las disponibilidad de recursos laborales ayudando o
favoreciendo a un mayor compromiso organizacional (Salanova et al., 2000)
y una menor intencion de abandono del centro escolar (Schaufeli y Bakker,
2004) de esta manera la inversion realizada en capacitacion hacia el docente

por parte del centro escolar se vera reflejada en los alumnos.

2.2 Teoria del liderazgo

Una vez analizadas varias teorias sobre Cultura Escolar, es ahora prescindible
definir el concepto de liderazgo utilizado en esta investigacion, como la capacidad de
ejercer influencia sobre otras personas, de manera que éstas puedan tomar las lineas
propuestas como premisa para su accion. Esta influencia, no basada en el poder o
autoridad formal, se puede ejercer en distintas dimensiones, especialmente en el poder o
autoridad formal y se puede ejercer en distintas dimensiones, especialmente en el plano
organizativo, cuando una direccion logra alcanzar consenso y moviliza a la organizacion

en torno a metas comunes (Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins, 2006).

El liderazgo ha de ser entendido como algo diferente de la persona y del papel que
el sujeto debe desemperiar en un tiempo en particular. El liderazgo se encuentra en el
centro educativo y no en el sujeto (Bolivar, 2010) entendiéndose esto como un liderazgo
ejercido tanto por los alumnos como por los profesores y en general por quienes forman

parte del centro escolar.
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2.2.1 Liderazgo docente

El liderazgo docente ha sido elemento de muchas investigaciones por lo
significativo que es para la eficacia escolar. Los politicos y el pablico en general
consideran que los lideres educativos pueden hacer gran diferencia en la calidad de las

escuelas y en la educacion que reciben nifios y jovenes (Horn, 2010).

Se entiende por liderazgo la “influencia”. Esto es, la capacidad de presentar
principios de tal forma que sean abrazados por otros como objetivos propios, naciendo
asi un sentido compartido que dinamiza a la institucién a favor de los principios

comunes (Horn, 2010).

Segun Hargreaves y Fink (2008), el liderazgo del docente no es eficaz cuando
busca intereses personales a expensas del aprendizaje de los estudiantes. Este liderazgo
puede tener dos perspectivas: ser un método para promover la participacion de los

docentes, pero también darles mayor control.

Las iniciativas de los profesores en muchas ocasiones son peligrosas ya que con

ellas obtienen poder, lo que puede ocasionar el que los administradores sean relegados.

Las reacciones de los profesores al recibir la asignacion de algun tipo de liderazgo
fueron diversas, algunas de ellas fueron positivas, algunas otras de inseguridad, en
algunas otras de conflicto con las autoridades educativas por posible duplicidad de
funciones, en otras, ellos tuvieron problemas con sus comparieros profesores quienes no
tomaron positivamente la asignacion del liderazgo a uno se sus comparieros llegando a

tener respuestas como “hazlo ta”.
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2.2.2 Tipos de liderazgo docente

Lewin (1939) establece tres estilos de liderazgo: el autoritario, en el que el poder
y la toma de decisiones las monopoliza el lider; el democrético, en el que todos los
participantes colaboran y toman decisiones y el “laissez faire” en el que el lider no guia
a los miembros del grupo y les delega toda la responsabilidad (Lewin, K., Lippit, R., y

White, R.K.,1939).

Aln y cuando se han realizado muchas investigaciones sobre el liderazgo,
Murillo (2006) indica que no fue sino hasta las décadas de los sesentas y setentas en que
se realizaron estudios serios sobre el liderazgo en la docencia. Uno de estos estudios es

el de Sergiovanni (1984) que establece los siguientes estilos de liderazgo:

a) Técnico: se enfoca en los aspectos técnicos de la planeacion, organizacion,
coordinacion y sobre la logistica de las actividades escolares.

b) Humanista: se enfoca en las relaciones humanas, dando importancia al
desarrollo profesional de los miembros de la organizacién, promoviendo la
moral del centro y la toma de decisiones participativa.

c) Educativo: se enfoca en la eficacia docente, en los programas educativos, en
el desarrollo del personal y en el desarrollo del curriculo.

d) Simbolico: se enfoca en la seleccion de metas y comportamientos,
haciéndose presente en las diferentes actividades del centro, crea'y
comunica aquellos acontecimientos que promuevan el compromiso de los

miembros de la organizacion.
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e) Cultural: se enfoca en definir, fortalecer y coordinar los valores culturales
que identifican al centro dandole a éste una cultura propia, fomentando la
creencia de los alumnos, profesores, padres y empleados en el trabajo del

centro.

Por su parte Leithwood, Begley y Cousins (1990) determinan los siguientes

tipos de liderazgo:

a) Seenfoca en las relaciones interpersonales, la cooperacion entre sus
miembros.

b) Se enfoca en el rendimiento y bienestar de los alumnos.

c) Seenfoca en la eficacia de los programas, en el desarrollo del personal y en
la generacion de procedimientos para la ejecucion exitosa de las tareas.

d) Seenfoca en lo administrativo, en los presupuestos, en los horarios, dando

la impresién de dar menor importancia al aspecto pedagégico del centro.

Bass (1985, 1988) introdujo el término de Liderazgo transformacional
que se basa en la habilidad del director para un funcionamiento participativo del
centro, con el establecimiento de metas desafiantes pero factibles y una cercania
entre el director y su personal y es definido por Pascual, Villa y Arizmendi

(1993) y por Bass y Avolio (1994) con las siguientes dimensiones:

a) Carisma: influenciar a los miembros a través del carisma del lider.

b)  Vision: establece la mision que dé identidad al centro.
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c) Consideracion individual: establece las diferencias personales y las
necesidades de los miembros del centro.
d) Estimulaciéon intelectual: capacidad de promover el cambio de las actitudes
del personal del centro.
e) Capacidad para motivar: proporciona el apoyo intelectual y emocional.
Lashway (1995) define el liderazgo facilitador, como aquel que ejerce el
poder a través de los demas y no sobre ellos, y en el que cualquiera se puede
responsabilizar de alguna tarea y se basa en la negociacion y en la
comunicacion.
Por su parte Stoll y Fink (1999) establecen el liderazgo persuasivo que se
basa en el optimismo, el respeto a la individualidad, la confianza y en la
intencionalidad. Este tipo de liderazgo no ha recibido reconocimiento formal por

parte de los investigadores.

El liderazgo sostenible ha sido propuesto por Hargreaves y Fink (2003;

2004, 2005) con los siguientes principios:

a) Liderazgo y aprendizaje sostenible, asegura el éxito, fomenta el liderazgo de
otros, presta atencion a la justicia social, desarrolla los recursos humanos y
materiales, fomenta la diversidad y mantiene un compromiso con el entorno.

b) Contrario a los tipos de liderazgo facilitador, persuasivo y sostenible a los
que los investigadores no reconocen como de largo alcance, el liderazgo
distribuido aunque de reciente concepcion, si es reconocido como muy

prometedor.
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c) El liderazgo distribuido, promueve el cambio en la cultura del centro que
implica el funcionamiento y direccion del centro, tomando en cuenta las
habilidades de los miembros y se implementa en los diferentes niveles del
centro.

Segun Hargreaves y Fink (2008), los estudios dan practicamente el mismo trato
al liderazgo y a la direccion. El director asigna el liderazgo. La jerarquia del director no
se pone en entredicho sino que se presupone y la atencion se da precisamente al director.

Este tipo de liderazgo puede caer en la situacion de que no siempre tomara en
cuenta proyectos que en verdad valgan la pena y no siempre esté al servicio de la mejor
causa, en ocasiones el liderazgo distribuido es un mal liderazgo y puede llegar a ser no
atil en el caso en el que los profesores no estan capacitados y sus resultados en este caso
son la ignorancia y los prejuicios. Este tipo de liderazgo distribuido puede ser eficaz o
ineficaz, puede surgir de manera voluntaria o bien, impuesto por el director.

El director del centro es un agente de cambio generando una organizacion mas
democrética, potenciando el liderazgo docente, promoviendo el desarrollo profesional, el
compartir experiencias y el trabajo en equipo, eliminando el individualismo y el
aislamiento en las précticas del centro y fomentando la competitividad entre los
miembros de la organizacion.

De acuerdo a EImore (2000), este tipo de liderazgo requiere un comportamiento
mas profesional de los docentes. El liderazgo distribuido no consiste en delegar
responsabilidades sino en aprovechar las habilidades y capacidades de sus miembros,
pasando el liderazgo a diferentes personas segun la situacion que se esté viviendo en el

centro.
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Como puede apreciarse, el liderazgo distribuido requiere de cambio de
mentalidad y de la cultura del centro, se define como que su aplicacion se encuentra en

su etapa inicial.

2.3 Liderazgo compartido entre los profesores

Las reformas de educacién en los paises de América Latina tienen como
objetivo, aumentar la calidad educativa, aumentar las exigencias e intensionar la
atencion en los resultados del aprendizaje; profesionalizar el trabajo de los maestros;
descentralizar, reorganizar la gestion educativa y ofrecer mas autonomia a las escuelas
(Uribe, 2005)

La reforma busca dos metas, la direccion de las instituciones educativas y la
calidad profesional de los profesores.

El problema de las reformas, es que son de bajo impacto porque se generan de
manera institucional, donde se modifican la legislacién, los contenidos y metodologias,
el modelo de financiamiento, la gestion y administracion de los sistemas educativos
(Uribe, 2005).

Se concluye que por esa razon, no se logran los cambios esperados a través de las
reformas educativas y desafortunadamente, las practicas educativas dentro del aula
siguen siendo las mismas de antafio.

Es necesario mencionar que existen diferencias en los términos de gestion y
liderazgo. La gestion se dedica a manejar la complejidad de la organizacion, su
planificacion, desarrollar su plan, asi como garantizarlo a través de control y resolucion

de problemas en comparacion con el plan original (Uribe, 2005).
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El liderazgo se encarga de dirigir, crear una vision de futuro para que nazcan
cambios. Contar con una comunicacion y alcanzar una direccion diferente, moderna,
audaz, llevando la motivacion y la apropiacion para garantizar el realizar el plan (Uribe,
2005).

El investigador Gairin (1999), menciona tres estadios de desarrollo en una
escuela. La organizacion aprende, aprendizaje organizacional y la organizacion como
marco, estructura del programa de intervencion.

El liderazgo de Senge (1994), se caracteriza por la flexibilidad, adaptabilidad,
descentralizacion y autonomia de las organizaciones; y con pocos niveles jerarquicos.
Sus ideas son, segun lo dice Bolivar (2000):

a)  El aprendizaje organizacional se comprende desde un analisis sistémico.

b)  Paraalcanzar organizaciones abiertas al aprendizaje, se necesita contar
con visiones compartidas entre todos sus integrantes, manejar el dominio personal,
mejorar los modelos mentales, contar con conocimiento adquirido de manera
colaborativa, con una buena comunicacion y lo que sella a Senge es el pensamiento
sistémico.

c) Lo interesante es buscar comunidades de lideres donde se generen
muchos liderazgos, todos trabajando por una misma visién de futuro con la creatividad y
la innovacion que esto representa, donde los lideres seran todos aquellos que cuenten y
defiendan “ideas guia”.

d) Representa un cambio estructural en los centros educativos ademas los

profesores deberan ir creciendo en un liderazgo que ayude a futuro al centro

escolar donde ellos tienen que ir descubriéndolo porque los problemas
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actuales se tendran que ir resolviendo por diferentes personas con diferentes
soluciones, con diferentes tareas dentro de la escuela siendo un liderazgo

compartido.

Segun Hargreaves y Fink (2008), este tipo de liderazgo puede originar conflicto
y caos entre un grupo de docentes dividido en particular cuando llega un director al
centro nuevo. Las escuelas deficientes y con desorden, en muchas ocasiones requieren
de una direccion fuerte que de un ambiente seguro y confiado antes de que se aplique el

liderazgo compartido.

2.4 Caracteristicas de la cultura escolar del profesor lider

Una de las caracteristicas de la cultura escolar del profesor lider, es que éste se
ocupa en dar respuesta positiva a las exigencias de los alumnos y en el futuro profesional
de los docentes. Se pueden mencionar como principios de ésta cultura: el
involucramiento del docente en la gestion escolar, la evaluacion se considera como una
herramienta necesaria e indispensable para lograr ser un centro educativo de calidad, en

donde el profesor apoye dando informacion para la toma de decisiones (Torres, 2006).

Otra caracteristica es el propiciar un clima de intercambio, con debate
pedagogico, asi como involucrar a los padres de familia del colegio en los procesos de

ensefianza aprendizaje de sus hijos (De Vicente, 2001).

Otra caracteristica es que la cultura es considerada como un instrumento

necesario, cuando la intension es mejorar tanto los procesos como los resultados, en la
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que toda la comunidad educativa esta en un proceso constante de mejora continua de sus

procesos.

La meta m&xima de una cultura de calidad total es el mejoramiento continuo,
donde los docentes y directores saben que siempre se necesita mejorar, sin olvidar la
ensefianza ganada mediante la experiencia. Los errores no se ven como fracasos sino

como oportunidades de aprendizaje (Fullan y Hargreaves, 2000).

2.5 ¢ Qué tipo de cultura escolar promueve el desarrollo de profesores lideres?

Segun Pérgolis (2000) las tres dimensiones de la cultura escolar mencionadas
anteriormente pueden darse en los distintos centros educativos en forma individual o

bien darse en forma combinada

En algunas instituciones educativas predomina el concepto de “la escuela como
lugar de la ciudad” en las que las relaciones interpersonales son dominadas por el
autoritarismo, reconociéndose como una organizacion cerrada conformada por actitudes
individuales y aisladas entre si en la que se aceptan las normas convencionales y no
aquellas que conlleven al cambio o a la transformacion por lo que sus miembros carecen
de superacion o desarrollo y tienen una nula participacién en las actividades de decision
dentro del centro escolar, determinando un sistema de trabajo caracterizado por érdenes

recibidas en forma vertical.

En la dimension de “la escuela como punto de encuentro” se da la bienvenida a
las diferentes formas de pensar y se reconoce la necesidad del trabajo en equipo o del

trabajo colaborativo.
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En la planeacion del trabajo, se reconoce una organizacion flexible y
democratica que acepta el cambio, en la que sus miembros interactian permanentemente
en un sistema abierto, promoviendo la comunicacion de las personas e integrado con

participacion de todos sus integrantes y teniendose la apertura para proponer ideas.

Todas estas actitudes promueven el desarrollo constante de sus miembros y por
lo tanto, fomentan el liderazgo de los docentes como una manera de responder a las

necesidades de la sociedad moderna.

2.6 Beneficios del liderazgo compartido

Uno de los estudios mas importantes de los tltimos tiempos, especificamente en
el afio 2003, es el de Waters, Marzano y McNulty, que trata el efecto del liderazgo
directivo en los resultados estudiantiles donde se dio seguimiento por 30 afios a 70
estudios que implicaron a 2,894 escuelas aproximadamente, a 1,100,000 alumnos, y a
14,000 docentes, obteniendo veintitn aspectos o responsabilidades asociados al

liderazgo que se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 1

Responsabilidades asociadas al liderazgo

Responsabilidades El &rea en la cual el director influye en...

Cultura Las personas que pertenecen a ese centro escolar y ciertas actividades
en particular comparten creencias, sentido de comunidad y
cooperacion

Orden Se cuenta con mecanismos y rutinas de ejecucion estandarizados

Disciplina Se busca que los docentes no se distraigan en otros asuntos y temas en
momentos que deben estar trabajando en clase, en la ensefianza.

Recursos Proporciona el material a los docentes asi como da la oportunidad de

desarrollarse profesionalmente para asegurar el éxito en sus trabajos

Curriculo, ensefianza, | Trabaja directamente en el disefio y aplicacion del curriculo,
evaluacion ensefianza-aprendizaje y la evaluacion
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Enfoque (Focus)

Define los objetivos o metas y sostiene esos objetivos como
prioritarios para el establecimiento escolar

Conocimiento del
curriculo y ensefianza
de evaluacion

Conoce el curriculum que se imparte, los tipos de ensefianza, la cultura
de evaluacion que se vive.

Visibilidad

Cuenta con una relacion de manera cualitativa y personal con los
docentes y estudiantes del centro escolar

Estimulo en lo
cotidiano
(Recompensa)

Reconoce, se alegra y felicita o premia los logros personales

Comunicacion

Cuenta con lineas y canales de comunicacion con los docentes y los
alumnos

Relaciones con el
entorno (Outreach)

Es el representante del colegio ante el publico relacionado con el
colegio (stakeholders)

Incorpora/Participa

Invita docentes en el disefio, aplicacion de decisiones y politicas a

(Input) poner en practica en la escuela

Afirmacién Descubre y festeja los logros de la escuela y reconoce fracasos
Relaciones Se interesa por la vida de cada uno de los miembros de la comunidad
Agente de cambio Se enfrenta al status quo

Optimizador Inspira y lidera innovaciones

Ideas/creencias

Da a conocer fuertemente los ideales y creencias del centro educativo

Monitores/evaluadores

Mide la efectividad de las practicas educativas y los resultados en los
alumnos y los docentes

Flexibilidad

Su liderazgo lo aplica de acuerdo a las necesidades presentes y es
normal disentir

Conciencia de

Conoce los detalles y el trasfondo en la gestion de la escuela y utiliza

situacion ese conocimiento para gestionar ante situaciones dificiles.
Estimulacion Cuida que todo el personal esté preparado, actualizado en teorias y
intelectual practicas en sus trabajos. Anima al diélogo entre todos los miembros

del colegio

1) Mejora en la eficacia escolar

Se entiende como eficacia escolar, al proceso de cambio sistematico y continuo
de un centro docente para alcanzar determinadas metas de manera eficaz a través de los
siguientes elementos: la identificacion, reformulacion, optimizacion de los elementos
fundamentales del centro, interrelacion desarrollada desde el centro y apoyado desde el
exterior, involucramiento de la mayoria de los agentes que forman parte de la

comunidad educativa (Mufioz-Repiso et al., 2000).
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2) Caracteristicas de una buena escuela para los jovenes

Caracteristicas de una buena escuela para los jévenes segun Fanfani (2000).

a)

b)

d)

f)

9)

Una escuela abierta que reconoce, da credito y tiene en cuenta los gustos,
intereses, expectativas y los conocimientos de los jovenes.

Una escuela que permite y da lugar al liderazgo de los jovenes.

Una institucién que no se conforma con ensefiar sino que busca motivar,
interesar, activar y desarrollar conocimientos significativos en la vida de los
alumnos.

Una escuela que se preocupa por los jovenes como personas integras que se
desarrollan en diferentes &mbitos sociales.

Una escuela flexible en todo lo concerniente a los tiempos, planeaciones,
metodologias, tipos de evaluacion, formas de convivencia, etc., que toma en
cuenta la diversidad juvenil.

Una institucion que ayuda a forma personas y ciudadanos y no “eruditos” es
decir, que desarrolla competencias y conocimientos que no solo tienen que ver
con la escuela.

Una escuela que esta pendiente a todas las areas del desarrollo humano: fisica,
afectiva y cognitiva. Una institucion donde los alumnos aprenden a aprender con
felicidad y que integra el desarrollo de la sensibilidad, la ética, la identidad y el
conocimiento técnico-racional. Busca una formacién integral de la persona que le

de competencias para toda la vida.
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h) Una escuela que acompafia y facilita la elaboracidn de un proyecto de vida para
los jovenes. Para ello, debera desplegar una “pedagogia de la presencia”
caracterizada por el compromiso, la apertura y la reciprocidad de los docentes
para con los jovenes (Gomez, 2000 y 1997).

i) Un centro educativo que promueve el sentido de pertenencia al mismo y con el

que los alumnos “se identifican”.

Unas de las caracteristicas de éxito en los docentes, es comprender que la escuela es
para los alumnos y debera ser, una escuela de los jovenes, es decir, docentes que
perciben a sus alumnos de nuevo ingreso no como simples poblaciones objetivo, sino

COMo protagonistas activos y con “derechos”(Fanfani, 2000).

2.7 Literatura empirica

El nombre del estudio es: Estilos de liderazgo y resultados del sistema de
medicion de la calidad de la educacién: un estudio empirico en los colegios basicos de la
ciudad de Arica-Chile. Los autores son: Liliana Pedraja-Rejas, Emilio Rodriguez-Ponce,

Barreda Manuel Olavarria, Omar Sagredo Nufez, y Cristian Segovia Leon.

El objetivo principal de esta investigacion busca estudiar si existe una relacion en
los resultados académicos de los estudiantes a través del examen llamado o conocido
como “prueba nacional del sistema de medicion de la calidad de la educacion” con los

estilos de liderazgo del docente.

Los diferentes tipos de liderazgo han mostrado contar con un impacto

estadisticamente importante en Chile.
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La evidencia empirica, no arroja suficiente evidencia para poder decir si el estilo
de liderazgo tiene o no un impacto real e importante sobre la calidad de los resultados en

la calidad de la ensefianza primaria.

Se cuenta con bastantes investigaciones en las que las habilidades interpersonales
y la conducta o comportamiento del lider influyen sobre el éxito de los centros
educativos. Se ha encontrado que el liderazgo compartido, de tipo democrético, logra
éxito en los centros educativos, incluyendo centros educativos con fuerte vulnerabilidad

social.

La metodologia aplico un cuestionario multifactorial de liderazgo con preguntas
sobre tres tipos de liderazgo: Liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y
liderazgo laissez faire, basados en Bass y Avolio 1995. Enviandolo a cuarenta y siete
escuelas de ensefianza bésica en la ciudad de Arica, Chile. Respondiendo 21 escuelas,

siendo suficientes para la investigacion que se realizo.

Se menciona que el examen SIMCE se aplico a cuarto afio basico en el afio de
2006. Mencionando que la unidad de anélisis en el estudio es el estilo de liderazgo, con
las dimensiones aportadas a por Bass y Avolio en 1995 y el nivel de analisis fue hacia
los directivos de las escuelas que se estudiaron. Se emplearon valores objetivos y reales
del SIMCE 2006, junto con la opinion de los propios directores sobre el liderazgo de

esas escuelas.
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Los instrumentos utilizados fueron un cuestionario multifactorial de liderazgo de
Bass y Avolio 1995, con una muestra de 21 escuelas de ensefianza bésica de la ciudad de

Arica en Chile.

Los resultados sefialan que los estilos de liderazgo si influyen positivamente o
negativamente sobre la calidad de las escuelas. El liderazgo transformacional ayuda
positivamente en la calidad. En el transaccional no tiene efectos estadisticamente
importantes, y con el liderazgo laissez faire, los resultados son negativos en el sistema

de medicion de la calidad de la educacién.

Otro proyecto es: Cultura escolar y liderazgo en centros de recursos profesionales

de ciencias y matematicas del proyecto AIACIMA.

Autor: Aracelis Mass Maldonado

Objetivo principal: Examinar los factores de la cultura escolar: estructura y
condiciones de cambio, asi como examinar los factores del liderazgo de los directores y
de los profesores en seis centros educativos de Puerto Rico, que contribuyeron a que
dichos centros se mantuvieran operando como centros de recursos a pesar de que se les
retir6 el apoyo econémico, y que éstos les auxiliaron para realizar la transformacién en
el sistema educativo promoviendo el desarrollo de culturas abiertas al cambio,
transformando la cultura del centro de una cultura tradicional a una colegiada y de

autogestion.

Los esfuerzos para lograr las transformaciones fueron dos: el primero fue a

través de la creacion de comunidades de aprendizaje, fortaleciendo el liderazgo tanto del
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director como de los profesores, quienes conformaron un solo equipo, el segundo
esfuerzo fue por medio de la creacion de centros de apoyo que auxiliaron tanto para el
desarrollo profesional como para la disponibilidad de los materiales curriculares

necesarios.

Metodologia: El enfoque de la investigacion utiliz6 métodos cuantitativos y

cualitativos por lo que se considera como de método mixto.

Instrumentos utilizados: La recoleccion de datos fue organizado de manera tal,
que se presentaron primero los datos cuantitativos obtenidos por medio de encuesta con
cuestionarios estructurados y su analisis por medio de métodos estadisticos. El siguiente
paso fue la recoleccidn de datos para el método cualitativo, realizado por medio de
entrevistas utilizando dos cuestionarios denominados “Las estructuras de la escuela” y
“Las condiciones de la escuela” respectivamente. La revision de documentos y su
analisis se desarrollaron por medio de una descripcién detallada del escenario y del caso.
La investigadora describié que los resultados cuantitativos complementaron los
resultados cualitativos y por Gltimo, se integraron los resultados de ambos métodos para

desarrollar la interpretacién general de los resultados.

Resultados: Se observo que en la mayoria de los casos, la cultura escolar estaba
en proceso de cambio de tradicional a colegial, con sus miembros dispuestos al cambio,
reconociendo la idea de alcanzar el ideal de un mejor ambiente educativo y de calidad al

estudiantado, asi como el aspirar a tener una cultura colegiada. Ademas, se muestra que
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el liderazgo del director y de los profesores fue lo que permitio que el centro de recursos

siguiera operando aun sin el apoyo directo de la autoridad.

De acuerdo a lo observado en esta investigacion, la preparacion para el cambio
requiere de educacion, por otro lado, la educacion continua fomenta la autogestion, por
lo que el apoyo al desarrollo del personal docente, a través de la educaciéon y

capacitacion, potenciara el cambio de las escuelas a través de sus condiciones.

El siguiente caso empirico tiene como titulo: Incorporacion de entornos
tecnoldgicos de aprendizaje a la cultura escolar: proyecto de innovacion educativa en

matematicas y ciencias en escuelas secundarias publicas en México.

Autor: Teresa Rojano

Objetivo principal: Esta investigacion presenta la experiencia en la
implementacién de un proyecto de innovacion educativa, particularmente del uso de las
tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) en México en las areas de
matematicas y ciencias denominando el proyecto “Ensefianza de la Fisica y las
Matematicas con Tecnologia (EFIT-EMAT)”. Para el desarrollo de ésta investigacion se

tomaron en cuenta tres concepciones sobre el uso de las TIC:

Las TIC como un conjunto de habilidades o competencias, considerandolas como
materia de ensefianza, obteniéndose un desarrollo en el nivel de las competencias de

informatica.
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Las TIC como un conjunto de herramientas o de medios para hacer lo mismo de
siempre pero de un modo mas eficiente, en ésta concepcion, se busca la relacion de las
TIC con el curriculo, agregando elementos de tecnologia informatica a las tareas de
aprendizaje para mejorar el curriculo existente. Esta concepcion ha recibido criticas
debido a que se centra en el estudiante como usuario de la tecnologia y no da la debida

importancia al rol del profesor.

Las TIC como un agente de cambio con impacto revolucionario. Esta concepcion
da la posibilidad de reformular el curriculo, como ensefiarlo y redefinir el papel del

profesor.

Esta investigacion se lleva a cabo en México en donde se incorpord el uso de las
TIC a la ensefianza de las matematicas y las ciencias en el nivel de secundaria tomando

en cuenta la tercera concepcion de las TIC.

Metodologia: Se aplicaron diagnoésticos a la totalidad del estudiantado y se
analizaron cuantitativa y cualitativamente, basandose en éste analisis se seleccionaron
los criterios de seleccion de sujetos en ocho escuelas participantes, cinco de ellas sobre

los resultados en matematicas y las tres restantes en fisica.

Instrumentos utilizados: Se utilizaron entrevistas individuales a los estudiantes y
cuestionarios a los profesores para evaluar el modelo de ensefianza, a las autoridades
escolares a quienes se evalla el proceso de asimilacion del proyecto con tecnologia por
la organizacion escolar y en la valoracion de la presencia de la tecnologia en el centro

escolar y a los padres de familia a quienes se analiza la relacion del uso de la tecnologia
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en el aula con las expectativas sociales respecto a su rol en la formacion escolar y al

futuro laboral de los estudiantes.

Resultados: En el &rea de las matemaéticas, se observa en un periodo escolar un
progreso significativo de la poblacién estudiada respecto al uso de un lenguaje simbdlico
mas abstracto en comparacion del que se utilizaba al inicio del ciclo, en el &rea de
geometria, logran caracterizar figuras geométricas planas y en actividades de
modelacién a pesar de ciertas dificultades, logran analizar fendmenos de movimiento en

sus versiones grafica y numérica.

Ademas, los resultados muestran un alto porcentaje (75%) de estudiantes con
historial previo de fracaso quienes con el uso de las TIC, lograron acreditar el curso con
resultados que no son muy distintos por los alcanzados por los estudiantes mas

avanzados.

En el area de la fisica, se refleja un progreso en el uso de un lenguaje cientifico

mas propio.

El resultado de la investigacion también muestra limitantes del proyecto como
serias deficiencias en la formacion de los profesores, no solamente en los conceptos de
tecnologia, sino en conceptos relacionados con la materia que imparten, asi como en la
gran diferencia existente entre el enfoque didactico tradicional con el que se utiliza con

las TIC, creando exigencias adicionales hacia los docentes.

Otra de las limitantes observadas, es la gran resistencia al cambio por parte de

aquellos profesores que no ha tenido contacto con la informatica educativa, lo cual lleva
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a plantear la necesidad de incorporar al proyecto de manera mas profunda a los
profesores desde sus fases iniciales y dar mayor importancia al proceso de capacitacion

de los profesores, sobre los conceptos fundamentales de las materias que imparten.

El estudio llamado Gestién escolar democratica. Una construccion

contextualizada en escuelas municipales de la ciudad de Pelotas, RS, Brasil.

Realizado por Maria Cecilia Lorea Leite, Alvaro Moreira Hipolito, Maria

Antonieta Dall’igna, Maria de Fatima Cdéssio y Valdinei Marcolla, publicado en el afio

de 2012.

Siendo el objetivo principal el estudiar la democratizacion de la gestion de
politicas educativas que la Secretaria Municipal de Educacion de Pelotas puso a trabajar

en el afio 2001. Esto, a través de mecanismos de participacion.

En ese pais, desde 1988 en la Constitucién Federal, se promulgé la gestion
democrética de la educacion y en su articulo 14, se dio el principio de participacion de
los profesores en la elaboracion del proyecto pedagdgico de la escuela y de las

comunidades pedagogicas a través de consejos escolares.

En el articulo 15,se menciona la autonomia pedagogica, administrativa y de
gestion financiera que las escuelas deberan asegurar. Pero en la practica, por cuestiones

de interpretacion, es una permanente discusion cultural, politica y social.

La democratizacion en la gestion escolar ha sido analizada en muy diversos

estudios.
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La metodologia que utiliza es cualitativa, basada en grupos de discusion
homogéneos y heterogéneos, analizando elementos de acuerdo y de conflicto y estudio
de caso. Se investigaron los modelos y las practicas de gestion en las escuelas publicas

municipales de Pelotas, en el Estado de Rio Grande do Sul, Brasil.

Lo que se tomo en cuenta para la investigacion, fue todo lo relacionado a las
areas administrativa, pedagdgica y financiera analizadas en tres casos por tres escuelas,

donde los modelos de gestion fueron predominantes en la red.

Los instrumentos utilizados en la primera etapa, fueron grupos de debate con los
directores y subdirectores, coordinadores pedagdgicos y supervisores de la SME-Pelotas.
Con la coordinacion de uno de los investigadores, los grupos discutieron temas

cotidianos de la gestion escolar.

Los resultados de dichos debates, sirvieron de base para la segunda etapa que

fueron los estudios de casos de las diferentes escuelas.

Los resultados que se observaron, fueron en la escuela A, un gran avance
democratico con todo el centro educativo involucrado. En la escuela B, contaba con un
modelo de gestion tradicional, y los resultados fueron insignificantes solo con una
democracia formal y con poca participacion de la escuela. Por dltimo, en la escuela C,

no se obtuvo resultados en relacién a la democracia.

Como conclusién, se da importancia al reconocimiento de la gestion escolar,
dando relevancia a la gestién democratica. Se observa que en donde hay mas

participacion y democracia, hay mas oportunidades de cualificacién de la oferta escolar,
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presentada en los resultados de aprobacion y en el aumento en la cantidad de matriculas

en comparacion con la media local, provincial y nacional.

Otra investigacién empirica llamada “La colaboracion entre escuela y
comunidad: perspectiva de directores escolares” siendo el autor José Luis Medina

Vazquez.

El objetivo principal es conocer, la perspectiva de los directores escolares, los
elementos que afectan en el trabajo en equipo o colaborativamente entre
administradores, maestros, estudiantes, padres y miembros de la comunidad, que ayuden

a potenciar el aprovechamiento académico de los estudiantes.

Ademas de localizar estrategias de colaboracion y cualidades de liderazgo desde
la percepcidn de los que participaron en la investigacion. Nace esta inquietud por la
necesidad de que existe de trabajar colaborativamente y efectivamente la escuela y la
comunidad, estudiantes, profesores, padres de familia y personal del centro educativo,
para que los estudiantes mejoren su nivel académico. Se apoyd en la teoria de liderazgo

colaborativo de Rubin (2002).

Medina (2011), dice que una comunidad integrada al centro escolar en donde
participen los padres de familia es un acto que ayuda al nivel académico de los
estudiantes apoyandose en lo que menciona Bonner (2003), en el sentido de que
mientras mas integracion se tenga de los padres de familia, se garantiza el éxito en el
compromiso de colaboracion y esta se da con una mejor comunicacion y se ayuda a los

estudiantes de alto riesgo.
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La metodologia utilizada fue un método cualitativo, con un disefio de casos. Con
entrevistas a directivos escolares de Puerto Rico, revision de documentos y diversos

diarios reflexivos.

Las herramientas que se utilizaron, fueron la observacion en el ejercicio del
comportamiento hacia el proposito, dialogo y recursos organizacionales para participar
en las perspectivas, creencias y comportamiento de otra persona, estructura y clima de

un ambiente que apoya la relacion colaborativa.

Menciona que la colaboracion genera una gran cantidad de beneficios, pero
primero tienen que aceptar esta manera de trabajar y relacionarse para que se puedan dar
los beneficios como son: el cambio de la educacion del docente, los beneficios de esta
manera de trabajar ayudan para motivar a todos los del equipo, la alegria de ser parte de
un grupo de trabajo que logra sus objetivos con éxito y el vivir lo que es el apoyo

profesional entre todos los miembros del equipo.

Se toca el tema de la participacion de los padres de familia tomando el articulo
“Por qué la participacion de padres es importante”, publicado en 1994 por el
Departamento de Educacion de Estados Unidos en donde se presenta que esta
participacion es tan importante para el éxito de los estudiantes por varias razones, entre

ellas, se mencionan la mejora en la comunicacion y la unién familiar.

Los resultados fueron datos en los que sobresalen las dimensiones de los
dirigentes escolares sobre conceptos que influyen en el trabajo colaborativo de los

centros escolares y toda la comunidad del mismo centro. Donde las recomendaciones
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que ofrece es que tomen en cuenta estos conceptos para la formacion de los futuros

profesores a través de la curricula.

Nombre “La transformacion cultural de una escuela desde la perspectiva del

director, los maestros y los padres”.

Autor: Alicia Sarahy Montafiez Garcia aprobada el 30 de noviembre de 2011.

Obijetivo principal: Describir el proceso de cambio para cambiar la cultura de una
escuela publica elemental desde la vision del director, los maestros y los padres de
familia. También, se ubican las préacticas del liderazgo administrativo y didactico
aplicadas por la direccién de la escuela para animar el crecimiento de una cultura escolar

de excelencia.

La metodologia es cualitativa con un proceso de investigacion de estudio de caso

intrinseco con un enfoque etnografico.

Los instrumentos utilizados son una entrevista individual semiestructurada,
ademas de una entrevista de grupo focal, la observacidn participante y el estudio y
reflexion de documentos que ayudaron para la recopilacion y triangulacion de

informacion importante.

Se utilizaron cinco entrevistas individuales, una directora y cuatro docentes; una
grupal a padres de familia. Estos participaron en la modificacién de la cultura escolar

encontrandose preparados para dar a conocer sus perspectivas del proceso.
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Los resultados son una descripcion del antes y después de la cultura escolar,
siendo las modificaciones de la cultura mas importantes: los retos para el cambio, las
iniciativas para el mejoramiento, la aportacion de los participantes, los valores, creencias

y normas que ayudaron el cambio cultural escolar.

Ademas se localizaron las précticas del liderazgo educativo que abonaron
también al desarrollo de una nueva cultura escolar. Se les presentd una reflexion sobre
cémo la cultura escolar puede ser puente para cambiar los contextos escolares y una

opcidn para modificar los centros escolares hacia la excelencia continua.

Como conclusién, presenta la cultura escolar como una variable necesaria para el
nacimiento de una reforma educativa importante. Ofrece sugerencias al Departamento de
Educacidn, al centro educativo y a las investigaciones que van a nacer en el futuro sobre

administracion y supervision educativa.

El nombre de la siguiente investigacion empirica es “Hacia un liderazgo critico
en la administracion educativa”. Realizada por Gamaliel Morales Santiago en el afio

2003.

El objetivo principal fue estudiar una concepcion del liderazgo critico en la
administracion educativa con la intencién de comprender, explicar y conceptualizar el
liderazgo desde una vision critica y dialéctica. Las preguntas fueron ¢Cual es la
concepcion del liderazgo critico en la administracion educativa que tienen varios lideres
educativos puertorriquefios? ;Como se manifiesta el liderazgo critico en la préctica de la

administracion educativa de varios lideres educativos puertorriquefios? ¢En qué consiste
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el liderazgo critico desde la perspectiva tedrica, la vision de los participantes y la

contribucion del investigador?

El investigador Morales (2003), menciona que no hay estudios empiricos
formales sobre el liderazgo critico. Donde los estudios que existen no representan un
movimiento coordinado de oposicidn, pero que son un grupo de respuestas criticas. Por
su parte Smith (1989), opta por un estudio y compresion del liderazgo educativo, que se
encuentre con conocimiento de la conciencia historica, sociopolitica y el discernimiento

de la teoria critica.

La metodologia es una investigacion cualitativa con un disefio de caso. Donde
los participantes fueron ex secretarios de educacion y expresidentes y presidentes

universitarios

Los instrumentos utilizados fueron técnicas de recopilacion con entrevistas
realizadas a conciencia, semiestructuradas Y el andlisis de documentos. Realizando a
través de la triangulacion la comprobacién y para su analisis se apoyé en el modelo de

teoria emergente de Strauss y Corbin y el programa NVIVO.

Los resultados fueron que el liderazgo critico en la administracion educativa esta
conformado por aspectos como el filosofico, que habla de varios conceptos como el
postestructuralismo, la teoria critica, el pensamiento divergente, convergente y holistica
entre otros conceptos. En el aspecto socioldgico, se encuentra el discurso democratico, la
colaboracion, la participacion ecologica entre otros. Por ultimo, el psicologico con

conceptos como la autorrealizacion.
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Todos estos aspectos dentro de una escuela donde se practica la democracia, el
trabajo y aprendizaje colaborativo, tomando en cuenta el contexto social como referente.

Esto es dentro de un todo dinamico y dialéctico entre la teoria y la praxis.

Presentando una realidad que se tiene que afrontar como es el cambio entre
situaciones como la jerarquia establecida, inminencia del cambio, resistencia a invertir

en el cambio, desacuerdos filoséficos, entre otros.

El nombre del estudio es: “El director de escuelas y el trabajo en equipo en la

educacion especial”.

El autor: Marielle Rochet Iglesias en el afio 2012.

El objetivo principal fue mostrar como los directores de las escuelas con
alumnos de educacion especial, cuentan con demasiadas actividades, lo cual no permite
desempefar con eficiencia y efectividad su labor de directores, ya que la poblacion

estudiantil en Puerto Rico es de 125,000 estudiantes.

Se busco en la investigacion si el exceso de trabajo administrativo y la diversidad
de funciones han afectado su funcion e impiden que se pueda implementar un trabajo

colaborativo en la escuela de educacion especial.

La autora menciona que la politica publica de ese pais, sefiala la conformacion de
un equipo interdisciplinario y ella llevo a cuestas la investigacion a través de diversas

entrevistas.

53



Las preguntas de investigacion fueron las siguientes: ; Como es su liderazgo?
¢ Qué acciones lleva a cabo para asegurar un liderazgo en equipo entre todos los
miembros de los equipos interdisciplinarios? y ¢Cémo el exceso de trabajo
administrativo y la multiplicidad de tareas afectan su labor? Estas preguntas buscaban
estudiar como lleva el director a cabo sus funciones y responsabilidades que dicho

puesto le encomienda.

La metodologia que utilizé fue disefiar un caso holistico-multiple, para poder
validar los datos obtenidos en las entrevistas realizadas con preguntas de respuesta
abierta. Se entrevistd a dos directores, dos docentes de educacién especial, dos
profesoras regulares y una madre de familia, en dos escuelas de carécter publico

pertenecientes a un distrito del area metropolitana del pais.

El instrumento utilizado para poder analizar los datos fue el modelo de Wolcott

(1994) para la descripcion, el analisis y la interpretacion.

Los resultados obtenidos fueron, sobre la escuela A, el exceso de trabajo
administrativo y la falta de personal que le apoyara en las funciones administrativas han
afectado la labor del director, en especial para la supervisién y acompafiamiento de los
profesores. Por otro lado, la escuela B, mostr6 ausencia de apoyo por parte de los padres
de familia, pero ninguno de los dos centros educativos presentaron que por estos
elementos no pudieran realizar su mision de trabajar conformado, manteniendo y
apoyando a los equipos interdisciplinarios de la educacion especial a la que estan

comprometidos segun sus politicas educativas de ese pais.
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A manera de conclusion, el mundo globalizado ha originado cambios en las
estructuras de la sociedad, cambios que tambien han incidido en el campo de la
educacion. Con el fin de que la educacion responda a las necesidades de la sociedad
deben buscarse siempre métodos y medios innovadores lograndose a través de la cultura

escolar.

Es necesario que la cultura escolar se adapte a la cultura de la innovacién y del
riesgo en el centro escolar. Debido a que el profesor es el miembro de la organizacion
escolar que se encuentra mas cercano a los alumnos es él (ella) quien puede incidir con
mayor influencia en la educacion de sus alumnos. Las investigaciones de numerosos
tedricos indican que una de esas oportunidades es a travées de la promocion del liderazgo

docente.

Es reconocido que el liderazgo docente solo se puede dar si la cultura escolar lo

promueve.
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Capitulo 3. Metodologia

En este capitulo la investigadora se dedico a desarrollar, de manera descriptiva,
el proceso de la metodologia a utilizar en el que se muestran las fases realizadas para
obtener los datos a través de instrumentos de investigacion propios de la metodologia
cualitativa, con un disefio etnografico porque es una interpretacion de una cultura o de
un grupo social (Valenzuela y Flores, 2012), mediante un estudio de caso porque se
constituye una descripcion y andlisis a profundidad de un sistema delimitado
(Valenzuela y Flores, 2012). Con estos instrumentos se busco dar respuesta a las

preguntas de investigacion de la tesis.

En la primera parte se presentan los pasos utilizados para recabar los datos, la
justificacion, los participantes y la seleccion de los instrumentos. Asi como la
descripcidn y justificacion de las técnicas e instrumentos utilizados y cémo se aseguro la
validez y confiabilidad en la interpretacion de los datos.

Se busco cumplir con las normas éticas como dice Valenzuela y Flores (2012),
cuando participan los seres humanos es necesario considerar los derechos de las
personas, su proteccion y su pleno consentimiento. Se cuido la privacidad y libertad de
todos los participantes, ademas de que se solicitd su autorizacion para lo que firmaron
una carta de consentimiento (Apendice A) en la que aceptaron participar de manera
voluntaria y de manera explicita. Por otra parte, se solicité permiso a todos los alumnos
participantes en el grupo focal para tomarles video y se les dio a conocer la posibilidad

de poder retirarse en cualquier momento de la investigacion.
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3.1 Enfoque Metodologico

Esta investigacion pretendid dar respuesta a las siguientes interrogantes ¢ Qué
papel juega la cultura escolar en la dindmica del liderazgo docente? Los siguientes pasos
se siguieron para recabar los datos de la investigacion: Definicion de los lugares y las
personas que se consideraron mas adecuadas a los fines de la investigacion, se realizaron
registros, observaciones, entrevistas y grupo focal en los lugares y con las personas
seleccionadas.

Debido a que la intencidn fue descubrir y contribuir a generar teoria (Glasser &
Strauss, 1967, citado en Martinez, 2006: 169) y no verificar teoria, se selecciond utilizar
la metodologia cualitativa, con un disefio etnografico mediante un estudio de caso con
un propasito descriptivo ya que se pretendio identificar y describir los distintos factores
que influyeron para dar respuesta a las preguntas de la investigacion.

Ademas de que se pretendid estudiar un caso Unico, que es el estudio de manera
profunda y completa del caso de la preparatoria privada de la localidad debido a que
obtuvo resultados académicos sobresalientes en la Evaluacion Nacional del Logro
Académico en Centros Escolares (ENLACE).

En el afio 2013, obtuvo el cuarto lugar general dentro de las preparatorias de la
localidad de todos los subsistemas y el segundo lugar en matematicas segun el informe
de ENLACE 2013 (Apéndice B).

En otro instrumento de evaluacion titulado informe de EXHCOBA 2013
(Apéndice C), elaborado por parte de la universidad autonoma local a la que se

encuentra incorporada, se muestra que el centro educativo obtuvo en el afio 2013 el
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segundo lugar dentro de las preparatorias incorporadas a la universidad segun datos
proporcionados por la misma universidad.

Existio un interés real de parte de la investigadora ya que es parte laboral de ese
centro educativo, por lo que esto satisfizo la descripcion de un estudio de caso
contemporaneo dado por Eisenhardt (1989, citado por Martinez, 2006: 174) como “una
estrategia de investigacion dirigida a comprender las dindmicas presentes en contextos
singulares”.

Con base a Martinez (2006), se tomaron las siguientes fases para el desarrollo de

esta investigacion:

e Observacion y descripcion del fendmeno. De acuerdo a Shaw (1999, citado por
Martinez, 2006: 172), menciona que la investigacion observd la realidad social
como algo construido por las personas La observacion y descripcion del fenémeno
se realizaron de manera muy préxima al fenémeno de investigacion. Lo anterior se
obtuvo por medio de cubrir el rol de “instrumento para la recoleccion de datos” que
facilito el estar cerca del fendmeno investigado. Para esto se observé el vivir
cotidiano y el ambiente escolar, ademas de analizar tres entrevistas a docentes de la
escuela.

e Exploracion de la realidad para generar las hip6tesis sobre el comportamiento,
causas Y efectos del fendémeno. La proximidad al fenémeno de investigacion que
ofrecio el papel de “instrumento para la recoleccion de datos” dio la oportunidad de
la exploracion de la realidad por la que se descubrid, interpreté y comprendio la

perspectiva de los participantes de la realidad de esta investigacion.
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Para esto, se analizaron los resultados académicos asi como las entrevistas a
docentes y observaciones con la representatividad de los diferentes miembros de la
comunidad, con la representacion de los alumnos como informantes clave a traves de un
grupo focal de lideres natos observados y reconocidos entre los mismos jovenes y

docentes.

Se observo como se da la comunicacion entre toda la comunidad desde la
realizacion de juntas de maestros y juntas de consejeros técnicos de la preparatoria, hasta
la comunicacion con los responsables del mantenimiento del edificio y con los
responsables de la seguridad del centro educativo.

Como dice Taylor y Bogdan (1990), la metodologia cualitativa se refiere a una
investigacion que produce datos descriptivos y como lo expresa Merrian (2009), en esta
metodologia se cuenta con cuatro caracteristicas que son: puntualizar el significado y la
comprension, la persona que realiza la investigacion es lo mas importante, es un proceso
inductivo y totalmente descriptivo.

Se entendi6 por significado y comprensién que el investigador observo como las
personas formaron e integraron sus mundos, y los conceptos que otorgaron a sus
vivencias (Valenzuela y Flores, 2012) contando con el cuidado necesario con el que se
buscd y percibio la cultura generada en la preparatoria que ayudé o bloqued el liderazgo
docente a través de todas las personas que participaron.

La investigadora fue quien levanto los datos y realiz6 las observaciones donde

los beneficios fueron la comunicacion y el poder vaciar los datos recolectados
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inmediatamente asi como su revision, para asegurar que fueron los correctos
(Valenzuela y Flores, 2012).

Lo negativo fueron las subjetividades que surgieron siendo necesario su
localizacion, seguimiento y observacion, ya que estas dieron forma a la obtencion e
interpretacion de datos (Valenzuela y Flores, 2012).

El proceso fue inductivo, en el que se obtuvieron datos para formular hipétesis o
teorias, la obtencion de datos a través de la observacion fue de manera inductiva, puesto
que se estuvo la mayor parte del tiempo dentro del colegio ya que la investigadora es
empleada del mismo. Se analizaron todos los elementos comentados anteriormente como
fueron las entrevistas y la variedad de documentos que fueron estudiados y observados
(Valenzuela y Flores, 2012).

En esta descripcion, la investigadora cualitativa destaco las diferencias sutiles, el
orden de los acontecimientos en su contexto y la globalidad de las situaciones personales
(Stake, 2005). Se estuvo ante una metodologia por caso en donde se requirieron unas
semanas de trabajo de campo y un tiempo adicional para la planificacién, gestion,
analisis y redaccion (Stake, 2005).

Esta investigacion se realizé desde el enfoque cualitativo, mediante un estudio
de caso, ya que el objeto de estudio fue una escuela preparatoria privada delimitada
ubicada en Cd. Juarez con resultados académicos considerados de buenos a excelentes,
aun y cuando no conto con filtros de seleccion para ingresar jovenes a la escuela.

La investigacion de caso fue especifica y compleja. Segun Smith (1979) uno de
los primeros etndgrafos educativos, definid el caso como un “sistema acotado” e insistio

en su condicidn de objeto mas que de proceso, porque tiene unos limites y unas partes
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constituyentes (Stake, 2005), lo cual se dio en esta investigacion ya que el centro escolar
es una preparatoria privada con una identidad religiosa incorporada a la universidad

autonoma de la ciudad muy bien definida y delimitada.

3.2 Justificacion

Esta investigacion se justific porque cumplid con los criterios que sefiala R. E.
Stake (2005) para poder seleccionar el método por caso. El primer criterio fue la
rentabilidad por lo que se aprendié y porque se pudo abonar a una cultura escolar que
ayude al liderazgo docente necesaria en los centros educativos en la actualidad para
promover un nimero cada vez mayor de docentes lideres apoyados desde la cultura
escolar.

El otro criterio, fue el tiempo para realizar el trabajo de campo asi como contar
con la autorizacién para poder tener contacto con todos los documentos, entrevistas y
observaciones del centro educativo. Este criterio se cumplié antes de seleccionar el
tema a investigar.

Por Gltimo, se contd con personas que estuvieron de acuerdo en participar en la
investigacion lo cual se facilitd porque existio una relacion de respeto y compafierismo
entre las personas y el investigador quien es parte también de los empleados del centro
educativo, ademas de que se tuvo la promesa de dar a conocer los resultados de la
investigacion realizada para recibir sus beneficios.

Un beneficio esperado fue despertar el interés para continuar investigando acerca

de la cultura escolar que ayude a desarrollar, mantener y mejorar el liderazgo docente de
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manera sostenible para obtener una formacion integral y de calidad para la vida de todos

los alumnos que estudien la preparatoria en ese centro escolar.

3.3 Participantes

De un total de 13 profesores del area académica, seis de ellos son contratados de
tiempo completo, esto significa que tienen que estar presentes durante el horario escolar
completo, ademas de estar presentes en juntas semanales del consejo técnico por lo que
reciben el nombre de “maestros titulares”, también asisten a la junta semanal de
profesores y son quienes atienden a los alumnos del grupo que se les asigna y a los
padres de familia de los alumnos. Debido a las anteriores caracteristicas, ellos conocen
el ser y hacer del colegio siendo por esto, que al total de “maestros titulares”, se invito a
dos de ellos a participar de manera voluntaria en las entrevistas de dicha investigacion.

Los siete profesores restantes son contratados por horas para impartir las clases
relacionadas a su carrera profesional. De este grupo de docentes, se solicité la
participacion en las entrevistas a uno de ellos, también de manera voluntaria por lo
importante de conocer su Vvision ya que son personas que pueden comparar el ambiente
de un centro escolar con el de otro centro escolar, ya que ellos trabajan en varios centros
educativos de la localidad sobre todo en el sistema publico.

En la participacion de los estudiantes, se solicitd la participacion de un grupo de
tres jovenes conformados por informantes clave como lo son los miembros lideres natos
observados y reconocidos entre sus compafieros y entre los docentes, para conocer cOmo
han vivido esa cultura escolar y como han percibido el liderazgo docente de sus

profesores, con los que se cred una muestra de casos tipo focal.

62



En esta investigacion, no se conto con la opinién de la direccidn porque es quien

a su vez, ocupo el papel de investigadora.

3.4 Instrumentos de recoleccién de datos

Debido que esta investigacion fue de tipo cualitativa, ésta requirio que el trabajo
de la investigadora fuese méas cercano 0 mas intenso, este requisito justifico el uso del
instrumento de la entrevista semiestructurada titulada Guia de Entrevista para docentes
(Apéndice D).

Se realiz6 un grupo focal con los estudiantes, este método de investigacion
cualitativa se centra en la pluralidad y variedad de las actitudes, experiencias y creencias
de los participantes realizado en un tiempo corto Hamui-Sutton y Varela-Ruiz, (2012),
de esta manera, la persona entrevistada y el investigador se involucraron méas
estrechamente incluso, se pudo grabar la conversacion con un grado de revelacion de su
propia vida diaria que, segun Flick (2004), ellos no pueden controlar facilmente de
antemano.

Otro instrumento utilizado fue la rejilla de observacion (Apéndice F), definida
como un instrumento de campo que mezcla al mismo tiempo, el andlisis de documentos,
la entrevista, la participacion directa, la observacién y la introspeccion, su uso se
justifico por sus caracteristicas principales, las cuéles son que el investigador se metio de
Ileno en el campo, observando desde el punto de vista de un miembro pero influyendo
en lo que observé por su participacion, segun Flick (2004).

Otro instrumento que se utilizo fue el diario de reflexion (Apéndice G), este

instrumento se justifico ya que su uso constante, auxilio en la mejora continua de la
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investigacion, puesto que segun Chacon y Chacon (2006), este instrumento ayuda al
investigador a explicitar la intencidn de sus acciones, las confronta y establece estrategia

de mejora.

3.5 Procedimiento en la aplicacion de instrumentos

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) el procedimiento consta de los
siguientes pasos:

Fase 1: Se establecieron las preguntas de investigacion para analizar y justificar
el estudio de tesis que se buscé abordar: ¢ Qué papel juega la cultura escolar en la
dinamica del liderazgo docente?

Fase 2: Se revis0 literatura para crear un marco tedrico y obtener un contexto
para la investigacion apoyandose en bibliografia reciente que sustentaron el tema de
investigacion (Valenzuela y Flores, 2012).

Fase 3: Al ser una investigacion cualitativa mediante un estudio de caso, se
delimito el caso a un centro educativo de nivel medio superior también conocido como
preparatoria localizada en el norte de México, en Cd. Juérez, ubicado en una zona de
clase media alta, que cuenta con todos los servicios, ademas de distinguirse la escuela en
cuanto a instalaciones deportivas se refiere, ya que cuenta con varios campos de futbol,
canchas de basquetbol y volibol ademas de un gimnasio con duela, en una ciudad donde
no se cuenta con espacios para el deporte y la recreacion.

El centro educativo es de corte privado con una poblacion reducida de alumnos.
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Fase 4: Las unidades de analisis fueron la cultura escolar y el liderazgo docente,
en donde se dieron a conocer los elementos de la cultura escolar y los tipos de liderazgo
que se consideraron.

Fase 5: Las técnicas e instrumentos que se llevaron a cabo fueron las entrevistas
semiestructuradas hacia los docentes y hacia los estudiantes por medio de grupos focales
en grupos de tres estudiantes y se aplico la rejilla de observacion por parte de la
investigadora.

Fase 6: Se entrego a la direccion del plantel de la preparatoria de Cd. Juarez, una
carta de consentimiento para aplicar el instrumento de investigacién a todos los docentes
que laboran en la preparatoria, con la finalidad de contar con la autorizacion para
realizar la investigacion dentro del mismo plantel, con la plantilla docente y con el grupo
de alumnos seleccionados e invitados.

Fase 7: Se invito a todos los docentes a través de la junta del consejo técnico de
la preparatoria y en la junta general de maestros a participar en dicha investigacion, se
aclararon las dudas que surgieron y se les solicitd por escrito su consentimiento.

Se invit6 a un grupo de alumnos como informantes clave a participar en la
investigacion, se les aclararon dudas y se les organizé con fechas y horarios. Se les
solicitd de igual manera, que firmaran su consentimiento voluntario de aceptar participar
en la sesion de preguntas (Apéndice E) de la muestra de casos tipo grupo focal.

Fase 8: Las técnicas e instrumentos que se llevaron a cabo fueron con entrevistas
semiestructuradas a todos los docentes que, de manera voluntaria, decidieron participar y

se realizaron grupos focales con los estudiantes que a través de invitacion dirigida
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decidieron voluntariamente participar para conocer su percepcion sobre el liderazgo
docente asi como el ambiente escolar dentro del centro educativo.

Fase 9: El andlisis de datos se realizd mediante la codificacion y categorizacion,
el andlisis de la narrativa y las narraciones conjuntas que se obtuvieron de los grupos
focales.

Fase 10: Para la validez, se obtiene a través del member checking (Apéndice F) y
la confiabilidad, se recurri6 a la triangulacién de informacién (Apéndice G), la cual se
realizd mediante el analisis de la informacion obtenida entre todos los instrumentos

aplicados.

3.6 Analisis de datos

La presente investigacion se realizd con el objetivo general que fue: analizar los
elementos de la cultura escolar que han promovido el liderazgo docente dentro del
centro educativo y definir aquellos otros elementos de la cultura escolar que lo
potenciaran.

Ante esta pregunta de investigacion y con este objetivo, se observo y decidi6 que
se estaba frente a una investigacion cualitativa, con un disefio etnogréafico con un estudio

de caso que fue una preparatoria de Ciudad Juarez.

Se continuo con el estudio de datos, segun lo propuesto por Valenzuela y Flores

(2012), con los siguientes pasos:

1. Se alcanza un sentido del todo, leyendo todas las transcripciones.
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2. Seleccionar una entrevista y reflexionar sobre qué es lo que quiere decir la persona.

3. Se codifica el documento a través de categorias de narrativas, de contexto, de

situaciones entre otros.

4. Se continud con la elaboracion de una lista de cddigos de palabras.

5. Se realiza una prueba con los datos con la organizacion preliminar y se observa si

hay nuevos codigos.

6. Se reduce la lista de cddigos recomendando de siete a cinco temas.

3.7 Triangulacion

Flick (2004), indica que existe el problema de cémo evaluar la investigacion
cualitativa y frecuentemente se utiliza como argumento, para plantear preguntas

generales sobre la legitimidad de dicha investigacion.

Para proporcionar una buena fiabilidad en la investigacion cualitativa con un
disefio etnogréafico, es muy importante la calidad de los registros y la documentacion de
los datos porque se convierten en una base central para su evaluacion e interpretaciones
posteriores (Flick, 2004).

Otro elemento necesario es la validez, porque se le da mas importancia que al
elemento de fiabilidad porque se dice que la validez se puede resumir como “una
cuestion de si el investigador ve lo que piensa que ve” (Kirk y Miller, 1986).

En el proceso de una investigacion en etnografia, Wolcott (1990) menciona

nueve aspectos para asegurar la validez:
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1- Elinvestigador se abstiene de hablar en el campo, solo escucha.

2- Redacta notas lo mas precisas posibles.

3- Escribe de manera inmediata.

4- Permite que los participantes lean sus notas o sea, ofrece datos suficientes para que
hagan sus propias inferencias y sigan las del investigador.

5- El informe debe ser sincero.

6- El investigador buscara la reaccidn sobre sus descubrimientos.

7- Las presentaciones deben ser equilibradas.

8- Este equilibrio se debe dar en diferentes puntos.

9- Existe precision en el trabajo escrito.

La triangulacion es un método que ayuda a comprobar los resultados de la
investigacion cualitativa. Triangular significa dar un apoyo a un resultado, mostrando
gue un determinado resultado (obtenido por ejemplo, en una entrevista) coincide con
otro resultado obtenido en observaciones, 0 en otra entrevista con otra persona
(Mathison, 1988).

Para la validez, se recurrio al member checking y para la confiabilidad de la
investigacion, se recurri6 a la triangulacion de informacion, la cual se realiz6 mediante
el analisis de la informacion obtenida en el analisis de los datos, marco tedrico y las

observaciones realizadas.

3.8 Aspectos éticos

Se contd con cartas de consentimiento de manera voluntaria (Apéndice H) por

parte de los participantes para mantener el anonimato de cada uno de ellos, asi como la

68



autorizacion de la institucion (Apéndice 1) para realizar la investigacion de la tesis sobre
la cultura escolar que promueve el liderazgo docente con los profesores y un grupo

selectivo de estudiantes.

A manera de conclusion, en este capitulo de metodologia se trabajaron de manera
descriptiva los pasos o fases para recabar los elementos necesarios que ayudaron a dar

respuesta a las preguntas de investigacion y al objetivo general de la investigacion.

El estudio fue a través del enfoque cualitativo, con un disefio etnografico
mediante un estudio de casos. Debido a que se llevo a cabo en una preparatoria privada
de Ciudad Juérez, utilizdndose como muestra dos grupos de participantes, uno
conformado por docentes y otro por alumnos llamados informantes clave en un grupo

focal.

Los instrumentos utilizados fueron las entrevistas semiestructuradas para los
docentes y la discusion en grupos focales con los estudiantes con un analisis de datos
mediante la codificacion y categorizacion, el analisis de la narrativa y las narraciones

conjuntas que se obtuvieron de los grupos focales de alumnos.

Por ultimo, se describid el proceso para su validez y confiabilidad que fue a

través de la triangulacion en la metodologia utilizada.
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Capitulo 4. Analisis de resultados

En este capitulo se presenta tanto la recoleccion de datos utilizando diferentes
instrumentos tales como las entrevistas realizadas a tres docentes, el diario de reflexion
de la investigadora, y un grupo focal con alumnos de diferentes semestres, asi como el

analisis de los datos de manera profesional, ética y seria.

Valenzuela y Flores (2012), mencionan que en la investigacion cualitativa el
andlisis de datos se logra con la transcripcidn de las entrevistas, notas de campo,
observaciones, documentos, etc., instrumentos por medio de los cuales permiten al

investigador encontrar hallazgos. Presentandose los resultados a lo largo del capitulo.

En este apartado se presentan los resultados de los instrumentos anteriormente
mencionados para dar respuesta a la pregunta de investigacion que indaga: ¢Qué papel
juega la cultura escolar en la dindmica del liderazgo docente? Esta pregunta de
investigacion pretende dar respuesta al objetivo de la tesis sobre el analisis de los
elementos de la cultura escolar que promueven el liderazgo docente dentro del centro

educativo.

Segun Valenzuela y Flores (2012), el proceso de analisis consiste en trabajar con
los datos, organizarlos y buscar temas o categorias. Enseguida se transcriben extractos
de las entrevistas realizadas, para después proceder a analizarlos y codificarlos para de
ahi generar las categorias y sub categorias que ayuden a responder a la pregunta de la

investigacion.
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Lo anterior fue validado para dar confiabilidad, a travées de la triangulacion de
datos que es uno de los tipos mencionados por Valenzuela y Flores (2012), que incluye
tiempo, espacio y personas. Ademas los datos incluidos fueron verificados por medio del

member checking (Valenzuela y Flores, 2012).

4.1 Resultados

4.1.1 Categorizacion y subcategorizacion

La Tabla 1 muestra las categorias y sub categorias que resultaron del
agrupamiento de los datos obtenidos del analisis de las entrevistas a los profesores y
alumnos, con el objetivo de dar respuesta a las preguntas de investigacion. Como se
aprecia, las categorias resultantes bajo la dinamica que juega la cultura escolar en el
liderazgo docente en el centro educativo, son caracteristicas que los participantes
mencionan que se viven en la preparatoria, el liderazgo docente, la comunicacion entre
la direccién con los docentes, entre ellos mismos y por ultimo entre alumnos y docentes,
liderazgo compartido y ambiente escolar, siendo todos ellos, aspectos importantes para
describir el liderazgo de los docentes en la escuela de acuerdo a la dindmica cultural

escolar que segun los resultados recabados se mencionan.

Enseguida, se muestra en la tabla 1 el resultado de categorizacion y
subcategorizacién como resultado de ordenar los datos obtenidos de las entrevistas y del
grupo focal porque fueron los temas que se presentaron después de tomar decisiones

para reducir el estudio (Bogdan y Biklen, 2007).
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Tabla 2

Categorias y sub categorias

La cultura escolar en la dinamica del liderazgo docente.

Categoria 1 Caracteristicas

Académicas Valores Habilidades

Categoria 2 Liderazgo docente

Caracteristicas Beneficios del Condiciones para que se dé el
liderazgo docente liderazgo docente

Categorias 3 Comunicacion entre los docentes

Junta de maestros Academias Convivencias

Categoria 4 Liderazgo compartido

Capacitacion docente mutua | Trabajo en equipo |

Categoria 5 Ambiente escolar

Recibimiento Acompafiamiento y Identidad de la escuela Ambiente de familia
a los alumnos escucha del maestro al

de nuevo alumno

ingreso

4.1.2 Resumen de categorias.

Las entrevistas se realizaron a tres profesores y a tres alumnos. En lo que se
refiere a los profesores, una de ellos es la Coordinadora Académica a quien para guardar
su identidad, se le ha asignado la clave PrCA, otro es el profesor de Quimica a quien se
le asigno la clave PrQ vy la tercera profesora es la responsable de la materia de Psicologia
asignandosele la clave PrP. Respecto a los alumnos, ellos son alumnos de segundo,
cuarto y sexto semestres de bachillerato, asignandoseles las claves Al2, Al4 y Al6

respectivamente.
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La tabla 2 muestra los datos o informacion demografica de cada participante, en
la que se incluyen las diferentes caracteristicas personales de cada uno de ellos de

acuerdo a Valenzuela y Flores (2012).

Tabla 3

Tabla demogréfica

Clave de identificaciéon | Edad Sexo Materia que imparte 0 Antigiedad en la
semestre que cursa escuela

PrCA 40 afos Femenina Responsable de la 8 afios
coordinacién académica

PrQ 55 afios Masculino | Quimica, Temas 12 afios
selectos de quimica 'y
responsable del
laboratorio de quimica

PrP 44 afios Femenina Coordinadora de 3 afios
Psicologia

Al2 15 afios Masculino | Segundo semestre 1 afio

Al4 16 afios Femenina Cuarto semestre 2 afios

Al6 17 afios Masculino Sexto semestre 3 afios

Las citas de las entrevistas han sido organizadas en dos columnas, una de ellas es
la de los profesores y lleva el titulo Pr, la otra columna contiene las citas de los alumnos

y esta lleva como titulo Al. Cada cita se identifica con la clave del participante que
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contribuyd con ella. Las citas de las entrevistas dieron origen a las categorias y sub

categorias de acuerdo a la interpretacion de la investigadora.

Anadlisis de la categoria 1: Caracteristicas

En la categoria 1 “Caracteristicas”, los elementos mencionados por todos los
participantes se agruparon en tres sub categorias tituladas académicos, valores y

habilidades.

En la sub categoria “académica”, se analizaron los elementos “desempefio
académico” y “formacion integral” con un resultado positivo ya que el docente PrQ
menciona que al concluir los alumnos su estancia de tres afios en la preparatoria “Se
puede observar desde que llegan los alumnos hasta que se retiran, un aprovechamiento
ascendente”. En base a lo anterior, el docente menciona que estos resultados son un
indicativo de que estan trabajando de manera correcta, esto se expresa en el siguiente
comentario de PrQ: “Siendo un indicador inequivoco que se esta trabajando
adecuadamente, con esos resultados y con todos los indicadores que se dan al final de la

escuela” mostrando el profesor una postura de satisfaccion.

Ademas, tanto algunos de los alumnos como algunos de los docentes
entrevistados reconocen al centro educativo como una preparatoria donde una de sus
tareas principales, es ofrecer una educacion integral (PrP, PrQ y Al6) en la que se busca
y se logra un desempefio académico de alto nivel (PrP, PrQ y Al6), el alumno que da

esta respuesta (Al6), menciona que entiende el porqué es una educacion integral,
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expresandolo de la siguiente manera: “Es una preparatoria donde te dan una formacion

integral desde lo académico, espiritual hasta lo deportivo cultural”.

La docente PrP, da su punto de vista pero también involucra al conjunto de
maestros cuando dice “Buscan el bien de la prepa, porque en la prepa se observa que
varios docentes trabajan por mantener un nivel alto académico, por hacer un trabajo

integral con los chavos por acompanarlos y escucharlos”.

Para concluir esta sub categoria, el docente PrQ menciona: “Hay un buen

liderazgo, una buena direccion y una buena comunicacion”.

En lo que respecta a la sub categoria “valores”, los mas mencionados son los de respeto,
responsabilidad y solidaridad. Todos los profesores y alumnos consideran como
caracteristicas principales de la vida en la escuela el respeto y la responsabilidad (PrCA,

PrQ, PrP, Al2, Al4, AlG).

PrCA: “El lenguaje que usamos los docentes entre nosotros es responsable, formal,
respetuoso”. PrP: “Las relaciones entre los docentes son muy cordiales, amables,
respetuosas, con mucha disposicién y sobre todo, con mucho compromiso porque cada
quien sabe qué le toca hacer en su puesto, lo hacemos y somos responsables, considero
gue SOMOS Un equipo gque no necesita tanta supervision y somos de confianza sobre todo
por los resultados™ Al2: “Los profesores nos tienen confianza y siempre nos tratan con

respeto”.

Al4: “Los compaieros te ayudan cuando los necesitas y ain y cuando nos tenemos

mucha confianza no nos perdemos el respeto”.
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En el grupo focal, los alumnos reconocen que la escuela promueve la solidaridad
con acciones concretas (Al6 y Al4) que los llevan a practicar la solidaridad. Al6: “Por el
ambiente de solidaridad y fraternidad que se vive con todos los alumnos y empleados de

la preparatoria.

Por su parte, los maestros en las entrevistas reafirman dicho valor (PrCA) tal y

como se ejemplifican con los siguientes casos:

PrCA: “En la operacion de Poli que se operd sus rodillas se hizo una oracién para
que le fuera bien en el hospital, se inicid la colecta econdmica tanto alumnos como
maestros no sé si antes lo veian cansado y los jovenes le ayudan a mover las mesas, le
echaban la mano y siempre con respeto nunca escuche faltarle al respeto al sefior Poli.
Otro ejemplo es la venta de papas locas para la alumna Valeria y pagarle la inscripcién
en otras palabras ayudar al mas necesitado, a la hora del examen explicarse unos a otros

con asesorias”.

Para la docente PrCA son importantes estos ejemplos porque sefiala que el sefior
Poli es el de limpieza del edificio de la escuela, la sefiorita Valeria es una alumna becada

de un internado de mujeres de la localidad y asi ella justifica su respuesta.

PrQ: “La directora es el de un lider con las caracteristicas de lider, con una actitud
positiva, de respeto, organizada, que planea, donde escucha, y atenta a todos los

acontecimientos de la institucion”.

En la tercer sub categoria “habilidades ”, se obtuvieron elementos como las

experiencias que se viven en el area deportiva, artistica o cultural mencionando
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exposiciones presentadas a toda la comunidad educativa en la linea de ciencias,
humanidades y viajes fuera de la ciudad (Al4, Al2, Al6, PrQ, PrP). En lo deportivo,
mencionan EDEPREM (encuentro deportivo de preparatorias maristas) Al6, en
EQUIPREM (encuentro de quimica de preparatorias maristas) PrQ y PrP. Haciendo el
comentario que estas vivencias los marcan para la vida (Al4, Al2, Al6) y que es lo que
mas les ha gustado (Al6). Mencionando que también estos eventos provocan fricciones

entre docentes (PrQ).

PrP: “La directora deja trabajar, respeta esa libertad, da ese espacio. Cuando nos
ponemos de acuerdo con expo humanidades y expo ciencias es un montén de trabajo y

nos da carta abierta”.

PrQ: “Surge la discusion sobre las actividades que se desarrollan en las
academias sobre el tiempo que se le dedicé en expo humanidades, el participar en
deportes EDEPREM y no se da el mismo apoyo en el encuentro provincial de quimica
Ilamado EQUIPREM. Por diversos motivos personales de los alumnos, cosas que van
surgiendo que debilitan la participacién y que son como piedritas que salen durante el
semestre”, “ellos adquieren las habilidades para salir en la vida, en lo laboral, intelectual,

en la fe y la clave esta en el trabajo colaborativo, en el trabajo en equipo”.

En el grupo focal, sobre las experiencias de los estudiantes se mencionan las
siguientes (Al2): “Otra cosilla que me marco, es que aprendi a tocar la guitarra, yo.....no
sabia tocar y yo cuando intente, todos mis comparieros me estaban ensefiando, decian

inténtalo y el profe decia: jéchale ganas!”.
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Al4: “El viaje que mas me ha marcado es EDEPREM, hasta ahorita creo que es
lo mejor conoces y mas porque vamos de futbol™.

Al6: “Me cansa la actividad ya que siempre estoy ocupado ya que todas las
tardes también las tengo ocupadas con las extracurriculares ya que estoy en masica y
volibol, entonces como que practicamente no descanso” (Apéndice K).

Anélisis de la categoria 2: Liderazgo docente

El “liderazgo docente” se organizo en tres sub categorias “caracteristicas”,

“beneficios” y “condiciones” para que se d¢ el liderazgo docente.

En la sub categoria “caracteristicas” se mencionan muchos elementos todos ellos
importantes para contar con liderazgo docente, los docentes (PrQ, PrP y PrCA) los

describen con las siguientes caracteristicas:

PrQ y PrCA: “Capacidad de observacion, empatia, es ecuanime y tranquila, sabe
escuchar” PrQ y PrP: “toma decisiones, tiene vision de futuro” y PrP: “Es una persona

con la habilidad de ser ejemplo para otros”.

En todas sus respuestas, los docentes entrevistados toman en cuenta a la persona
( PrQ, PrP y PrCA), por su parte el docente PrQ comenta entre varios elementos “respeta
procesos de cada uno de los alumnos”, por su parte la docente PrCA menciona varios
ejemplos tales como “que haga sentir a sus compafieros parte del mismo equipo, pero al
mismo tiempo saber dar indicaciones sin que se sienta que es un mandato o una
imposicion” y la maestra PrP comenta “apoyar y guiar a otros hacia metas comunes que

favorezcan el crecimiento mutuo”.
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En el grupo focal, los alumnos mencionan como caracteristicas de sus profesores
lideres las siguientes: ser guia para ellos, orientarlos y dirigirlos, lo anterior se expresa
cuando mencionan Al2: “es aquél que tiene la capacidad de dirigir tantos alumnos como
se le den”, Al4: “Un profesor lider es aquél que orienta a sus alumnos”.

Al6: “es aquél que siempre te va guiando que nunca busca tu mal, que siempre
va a estar cerca de ti”.

Otra de las caracteristicas que mencionan los alumnos entrevistados (Al2, Al4,
AlB) son el “acompafiamiento” y los “valores” que reciben de los docentes lideres. Esto
se puede observar en la siguiente expresion de Al6 “es aquél que busca las habilidades
de sus alumnos para que ayuden a los demas”, por su parte el alumno Al2 indica
“también tiene la capacidad de fomentar valores” “atienden mas personalmente a cada
alumno” y el alumno Al4 menciona “estan contigo cuando necesitas de ellos... son muy
humildes y si nosotros necesitamos ayuda de ellos, estan ahi para dar un consejo”.

En la sub categoria “beneficios” del liderazgo docente, los docentes PrQ y PrCA
mencionan los siguientes rasgos interesantes: la capacidad de trabajar con los demas por
un mismo fin y sin supervision de los directores, cuidando como lideres a las personas.
El estudiante (Al6) menciona que estos docentes ayudan a través de una formacion
integral a que den un cambio en la vida, que fue el caso de este joven.

PrCA: “Todos realizan el trabajo no necesitan que los estén viendo estan
comprometidos, es un reto el no coincidir en puntos de vista”, “También observa a la
persona y rescata sus habilidades”, PrP: “Se puede trabajar en equipo, se pueden

compartir metas” PrQ: “Tienen capacidad para trabajar con otros, porque no son
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autoritarios” y el alumno Al6 menciona: Yo llegué aqui y sufri un cambio radical en mi
vida».
En la sub categoria “condiciones para que se d¢ el liderazgo docente” se observa

2 ¢ 2 <

que se mencionan repetidamente conceptos como “confianza”, “respeto”, “trabajo
colaborativo”, “ambiente incluyente” entre los docentes (PrQ, PrP, PrCA,Al2, Al4 y
AlB). Por otra parte, el participante PrP menciona un reto que cada persona tiene que
superar.

PrQ: “Marcar el rumbo de la institucion”, PrP: “Comparto la vision de la escuela
y mantener el nivel académico”, PrCA: “La confianza que se nos da de expresarnos, de
proponer y sobre todo de participar... se da un ambiente incluyente”.

Sobre este punto, los alumnos comparten los siguientes comentarios (Al2) “Se da
un lenguaje de respeto, pero con confianza”, (Al4) “Se tratan con confianza, como

hermanos”, (Al6) “Tienen un leguaje de respeto... hay confianza” (Apéndice L).

Anadlisis de la categoria 3: Comunicacion entre los docentes

29 ¢

Esta categoria incluye las sub categorias “junta de maestros”, “academias” y
“convivencias”, observandose una comunicacion formal y otra informal, momentos de
compartir el tiempo disponible en los recesos o en reuniones fuera del centro de trabajo

(PrQ, PrP y PrCA).

En la sub categoria “junta de maestros” se mencionan los temas que se tratan en
ellas PrQ: “Se tratan temas académicos, de todos los temas” PrP: “El dialogo se da en

igualdad, existe libertad de exponer lo que se tenga que decir” PrCA: “se tratan temas
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del calendario escolar, actividades planeadas, cursos, temas relacionados con la

escuela”.

En la sub categoria “academias”, éstas son clasificadas en ciencias y
humanidades, artisticas-deportes y viajes varios. PrQ lo menciona asi: “Las academias
de ciencias y humanidades se esfuerzan por proyectar un trabajo colaborativo, promover

las aéreas de conocimiento mas especificas de cada academia”.

PrCA menciona gue se cuenta con una estructura dentro de las academias
expresandolo de la siguiente manera “En cada academia existe un presidente y un

secretario que ayudan a dar seguimiento al plan de trabajo”.

La participante PrP menciona la libertad con la que cuentan de parte de direccion
para trabajar en las academias “Cuando nos ponemos de acuerdo con expo humanidades

y eXpo ciencias es un monton de trabajo y nos da carta abierta”.

En la sub categoria “convivencias” se mencionan los momentos del desayuno y
la necesidad de expresar sus problemas e ideas para ponerlas al servicio de los demas
PrQ: “La hora de la comida ayudan a la convivencia” donde tratan temas varios, PrCA:
“Se convive en la hora del desayuno y se tratan temas triviales de los alumnos....bromas
entre compaiieros”, PrP: “también nosotros tenemos muchas facetas, intereses, ideas que
se pueden poner al servicio de la escuela y que muchas veces la dindmica del trabajo nos
impide convivir y compartir, experiencias hasta resolver un problema que se nos

presentan”.
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Anélisis de la categoria 4: Liderazgo compartido

La categoria “liderazgo compartido” se conformo6 de las sub categorias
“capacitacion docente entre ellos mismos” y “trabajo en equipo”. Ademas se observa
que a los docentes les agrada compartir sus conocimientos mutuamente, siendo los temas
que cada profesor domina de acuerdo a la experiencia profesional con la que cuenta. PrQ
lo expresa de la siguiente manera “Lo que ha ayudado es la formacion impartida por
ellos mismos y mantenerla como equipo de maestros porque nos integra y necesitamos

saber mas y compartir lo que sabemos entre nosotros”.

Por otro lado, los entrevistados expresan la necesidad de capacitarse
continuamente al decir: (PrCA) “Le gusta prepararse para dar una clase... le gusta

estarse actualizdndose porque el trabajo lo requiere”.

La sub categoria “trabajo en equipo” refleja la opinion de los docentes que
participaron en las entrevistas quienes respondieron con diferentes explicaciones, en las
que llevan a reconocer que se necesita trabajar de manera colaborativa entre todos,
PrCA expresa lo siguiente: “Compromiso, trabajo, superacion, trabajo en equipo”, “Me
gusta que sean lideres, porque observan mas detalles que uno solo”, “todos son capaces
de formar un equipo” apoyarse en principios. Por su parte PrP menciona: “Que se puede
trabajar en equipo, se pueden compartir metas, algo especifico que nos basamos mucho

en valores y principios”.

Para contar con liderazgo compartido, se organizan academias en las que

participan todos los profesores, sobre esto PrQ indica lo siguiente: “La clave esta en el

82



trabajo colaborativo, en el trabajo en equipo”, “Las academias de ciencias y
humanidades se esfuerzan por proyectar un trabajo colaborativo”, “Ejemplo la maestra
de psicologia participa, coopera pero todos cuentan con un liderazgo especifico y lo

ponen al servicio de los demas” (Apéndice M).

Analisis de la categoria 5: Ambiente escolar

En la categoria ambiente escolar se mencionan caracteristicas que de acuerdo a
las respuestas de todos los participantes se clasificaron en las siguientes sub categorias:
Recibimiento a los alumnos de nuevo ingreso, acompafiamiento y escucha del maestro al
alumno, identidad de la escuela y ambiente de familia. Donde mas que definiciones, se
sefialaron experiencias como ejemplos, para reflejar un ambiente entre los alumnos,

entre alumnos con docentes y el ambiente entre todos los docentes (Al2, Al4, Al6).

En la sub categoria recibimiento a los alumnos de nuevo ingreso los tres jovenes
compartieron sus experiencias cuando ellos se incorporan a la escuela siendo estas

positivas por el ambiente generado entre los mismos alumnos.

La alumna Al4 es una sefiorita muy alegre y social que viene de un internado de
nifias y jovencitas de la localidad: “yo entré con miedo porque pues como la mayoria
viene de la secundaria ya se conocian entonces, yo venia de otra escuela y dije no, me
van a hacer bullying o algo asi (risas), pero cuando al momento en que entré me di
cuenta que todos, ah! y también dije que todos son puros fresas y entré con el miedo,

pero ya entrando me di cuenta que era todo lo contrario, para mi son unas personas mas
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humildes que he conocido porque todo lo tienen y no lo presumen, entonces jhay! jes

que no puedo hablar! (lagrimas y silencio)”.

El alumno Al6 es un joven de una colonia retirada de la escuela, serio pero que
sus comentarios y opiniones los maestros y compafieros escuchan con atencién: “No
quiero salir por los amigos que he hecho, por el ambiente que se vive 0 sea un ambiente
en el cual te puedes desenvolver tal y como eres sin que se te falten al respeto o sea no
puedo decir que te hagan bullying o sea se burlan en broma pero nunca faltandote el

respeto, es algo que voy a extrafiar”.

El alumno Al2 viene de una preparatoria de excelencia académica privada, el es
de una personalidad seria y timida, muy respetuoso con los adultos. A12: “Bueno yo
también vengo de otra escuela, y algo que me marcd fue la relacion maestro alumno
porque era muy hostil, aunque entre los alumnos éramos muy buenos amigos. Y
precisamente por eso me cambié a esta escuela, porque los maestros eran, jbueno! jNo

quiero hablar mal de ellos! (risas).

Entonces me cambié aqui y dije, bueno, parece que esta escuela es un poquito
mas calmada y también los alumnos pues son chida igual que en la otra escuela, tal vez
me reciban bien pero jno! Yo cuando entré a esta escuela me recibieron asi como... me
trataron como rey no sé y todo asi, me invitaron a ver el Super Bowl, entonces asi me

trataron demasiado, demasiado bien no como yo esperaba”.

En la sub categoria de acompafiamiento y escucha del maestro al alumno lo dan a

conocer dentro de la definicidn del liderazgo docente al mencionar que le docente lider
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escucha PrQ: “El docente lider es aquella persona que...toma en cuenta las diferencias
de los demas, sus necesidades, que escucha, esta atento en todo momento a las
circunstancias, a lo que sucede alrededor de los alumnos, a sus procesos, se pone al

servicio de los demas”.

Para la PrCa dentro de sus funciones menciona lo importante que es saber
dirigirse a las personas cuando dice PrCA: “Tengo buenas relaciones con mis
compafieros y con los alumnos... el compromiso es buscar la manera de dirigirse con la

persona y el momento adecuado, las palabras adecuadas y me ha ido bien”.

Para la alumna Al4 considera una caracteristica del maestro lider el escuchar y
acompariar a sus alumnos. Al4: “Un lider es aquél que se toma el tiempo para escuchar a
los demas, eeee, brinda su servicio a las demas personas y esta dispuesto a aaa a

escuchar a su grupo que esta liderando”.

La tercer sub categoria es identidad de la escuela refiriéndose simbolos,
tradiciones y creencias entre otros de la escuela, que se dan en la vida diaria de la
escuela como es la fotografia del fundador, Al4: “Desde que entramos a la prepa, nos
damos cuenta por el mural de San Marcelino, por los cuadros que hay en los salones,
tenemos nuestra capilla, estan los hermanos constantemente aqui visitandonos y
platicando sus experiencias sobre todo lo que han vivido y eso nos hace ser mas maristas

todavia. Tenemos la caminata pro tarahumara que esta muy padre”.

Los jovenes en el grupo focal hacen mencion frecuentemente sobre las

caracteristicas que les dan identidad como escuela como es la oracion diaria por ser una
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escuela religiosa Al2: “Lo vivimos de una manera mas vivencial porque pues se no va
inculcando con todas las oraciones ademas o sea que siempre nos encomendamos en
todas las misas a nuestra Buena Madre igual para los examenes 0 cosas asi siempre nos

encomendamos a San Marcelino”.

Al6: “Ah, pues muy sencillo, por ejemplo se fomenta con las oraciones que
hacemos por la mafana a San Marcelino Champagnat, ser maristas por ejemplo, hay
rosarios en el primer receso, este y también por ejemplo en las misas se habla mucho de
lo que caracterizan a los maristas, todo muy fraterno” Se percibid en los alumnos una

aceptacion de dicha identidad sin rebeldia propia de la juventud.

La ultima sub categoria es el espiritu de familia que los alumnos se refieren a una
relaciona entre los alumnos y los maestros que va mas alla de simple clase diaria cuando
mencionan que se pueden apoyar en los maestros para pedir un consejo. Al6: “que de
hecho nos estan apoyando constantemente, nos ayudan aaaa en nuestros problemas,
nosotros tenemos la confianza de acercarnos a ellos y preguntarles cualquier cosa porque
sabemos que ellos nos van a dar la mejor respuesta aunque muchas veces no sea lo que

queramos escuchar”.

Menciona otra participante que ademas de dar consejos a los alumnos son
humildes Al4: “creo que son muy humildes y si nosotros necesitamos ayuda de ellos,
estan ahi para dar un consejo” Todos los alumnos sefialan que observan el
comportamiento de sus profesores entre ellos al mencionar que los deben imitar porque

se respetan pero se tienen confianza. Al4: “Yo veo que se tratan con respeto, pero
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también con mucha confianza” Al2: “Aqui los maestros se hablan de “t0” o sea de “ti1 a
tu” y bien, pues si se hablan bien y se ve que ponen el ejemplo de hablarse con respeto y

con confianza” segn apéndice N.

4.2 Analisis de datos

Categoria 1: Caracteristicas

Las caracteristicas que surgen por parte de los alumnos y profesores son, tener
la misma perspectiva de la escuela, la vivencia de los valores de respeto, responsabilidad
y solidaridad. Mencionan casos concretos en los que se da vida a esos valores,
sefialando elementos de la cultura escolar que ayudan a dinamizar el liderazgo docente,
estando todos de acuerdo en trabajar colectivamente para lograr una calidad educativa

alta, con experiencias para toda la comunidad.

Es importante ya que tal y como indica Gomez (2000 y 1997), una de las
caracteristicas de una buena escuela es la que acompanfia y facilita la elaboracion de un
proyecto de vida para los jovenes en la que se despliega una “pedagogia de la

presencia’”.

Categoria 2: Liderazgo docente

La informacion ofrecida por los profesores fue muy similar a la de los alumnos
cuando mencionaron lo importante de contar con caracteristicas de un lider. Las
relaciones de los docentes son cordiales y de confianza, con actividades incluyentes

pero con actitudes responsable ante las tareas asignadas.
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Los profesores mencionan caracteristicas del liderazgo docente como lo es ser
personas visionarias, que saben escuchar. Por su parte, los alumnos indican elementos
que consideran que necesitan vivir con sus profesores para poder decir que son maestros

lideres, como es el ser ejemplo para ellos y el acompafiamiento cuando los necesitan.

El liderazgo docente va mas alla del poder o influencia que este puede dar a la
persona, sino mas bien los lideres deben ser personas integras con ética y dispuestas al

servicio y entrega a sus compafieros y alumnos.

Lo anterior es preponderante ya que como lo mencionan Leithwood, Day,
Sammons, Harris y Hopkins (2006), esta influencia no se basa en el poder o autoridad
formal, por su parte Hargreaves y Fink (2008) mencionan que el liderazgo del docente
no es eficaz cuando busca intereses personales a expensas del aprendizaje de los
estudiantes, por ultimo Hargreaves y Fink (2003; 2004, 2005), mencionan que el
liderazgo sostenible asegura el éxito, fomenta el liderazgo de otros, presta atencion a la
justicia social, desarrolla los recursos humanos y materiales, fomenta la diversidad y

mantiene un compromiso con el entorno.

Categoria 3: Comunicacion

La comunicacién constante entre los docentes y la direccion de manera formal se
da a traves de las juntas de maestros, por su parte la comunicacion formal entre los
profesores se da en las academias y la comunicacién informal en las convivencias

donde comparten el alimento.
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En cualquier organizacion, la comunicacion juega un papel para lograr el trabajo
colaborativo a través de la confianza 'y respeto. Es importante también contar con la
libertad por parte de la direccion para que se expresen libremente en un ambiente de
igualdad. Uribe (2005) menciona que para garantizar el éxito, es importante contar con

una comunicacion y alcanzar una direccion diferente, moderna y audaz.

Categoria 4: Liderazgo compartido

Se observa que al grupo de maestros le interesa mantenerse actualizado a través
de la formacion impartida por ellos mismos, a través de los cursos de capacitacion que a

su vez crean un clima de confianza que facilita el liderazgo compartido.

Reconocen que el éxito se basa en el trabajo en equipo apoyado en principios y
valores para que sea un liderazgo colaborativo que abone positivamente a la escuela a
través del servicio ofrecido por todos ellos. Waters, Marzano y McNulty (2003)
mencionan que en el liderazgo compartido el director proporciona a los docentes la

oportunidad de desarrollarse profesionalmente para asegurar el éxito en sus trabajos.

Uno de los elementos que forma parte de esta investigacion es el liderazgo
docente dinamizado por la cultura escolar y en esta categoria, el elemento de compartir
formacion entre los mismos profesores, proporciona sustentabilidad al liderazgo

compartido.

89



Categoria 5: Ambiente escolar

Se descubre que para los alumnos, el primer contacto que tienen con la escuela es
muy importante por la ansiedad que genera lo desconocido, de igual importancia es la
aceptacion del alumno de nuevo ingreso por los demas jovenes del centro escolar. Fue
esperanzador descubrir que los alumnos se sienten aceptados y respetados entre ellos
mismos.

La atencién a los compafieros y a los alumnos a través de la escucha y el
servicio es considerada como un ambiente de “familia”.

Los jovenes descubren que cuentan con una identidad que la escuela les inculca
desde la decoracion de murales y cuadros ademas de las actividades propias de la
escuela que los hace sentirse parte de ella, ejemplo de estas actividades son las oraciones
en diferentes momentos, espacios y circunstancias. Segun Fanfani (2000), una de las
caracteristicas de una buena escuela para los jovenes, es aquella que promueve el sentido
de pertenencia al mismo y con la que los alumnos “se identifican”, por su parte Murillo
(2004) menciona que el clima de la escuela comprendido éste como las relaciones entre
los distintos integrantes del centro educativo es importante para la mejora de la eficacia

escolar.

4.3 Relaciones entre categorias

El apéndice O muestra las relaciones entre categorias, esto es por medio de un
diagrama en el que se presentan aquellas similitudes y congruencias entre las categorias
junto con las sub categorias como se aprecia en el instrumento, mencionando ejemplos

en algunos casos para justificar dicha relacion.
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La investigadora encontrd las siguientes relaciones entre las diferentes categorias

y sub categorias del estudio:

La categoria 1 “caracteristicas” cuenta con la sub categoria 2 “valores”, estos
valores de respeto, responsabilidad y solidaridad apoyan fuertemente a que se dé la sub
categoria 4 “ambiente de familia” que pertenece a la categoria 5 “ambiente escolar”,
siendo ésta a su vez fomentada por la convivencia de los docentes (sub categoria 2 de la

categoria 3 “comunicacion entre los docentes”).

La sub categoria 2 “beneficios de liderazgo docente” que pertenece a la categoria
2 “liderazgo docente” es un soporte para mantener un alto nivel académico (sub

categoria 1 de la categoria 1 “caracteristicas”).

La categoria 2 “liderazgo docente” cuyos ejemplos son Expo Humanidades y
Expo Ciencias, desarrollan habilidades en los alumnos (sub categoria 3 de la categoria 1

“caracteristicas”).

La categoria 2 “liderazgo docente” promueve la capacitacion docente entre ellos
mismos (sub categoria 1 de la categoria 4 “liderazgo compartido”) esto se expresa en el
siguiente comentario “fomentar el trabajo en equipo......... la riqueza esta en el trabajo

colegiado y en la formacion continua entre nosotros”.

La sub categoria 3 “condiciones para que se d¢ el liderazgo docente” de la
categoria 2 “liderazgo docente” facilita el ambiente escolar. La sub categoria 3
“academias” que pertenece a la categoria 3 “comunicacion entre los docentes” fomenta

y ayuda a la categoria 2 de “liderazgo docente”
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4.4 Confiabilidad y validez

4.4.1 Proceso de validacion

El proceso de verificacion de la validez de la investigacion se desarroll6 por

medio del proceso denominado Member Checking. Este proceso se desarroll6

solicitando a cada participante de las entrevistas que corroboraran sus citas que se

utilizaron para el proceso de categorizacion y subcategorizacion, y que las confirmaran,

aclararan o corrigieran segun fuera el caso. Es importante verificar que tanto los datos

como las interpretaciones sean verificados por ellos mismos (Valenzuela y Flores,

2012).

El resultado del proceso del Member Checking se muestra en la Tabla 4 de los

Apéndices Py Q.

Resultados del Member Checking con PrCA

Frases o citas de la persona entrevistada

Member checking

La directora comenta los eventos que se
realizan, las posibles decisiones y yo digo
en el momento que lo comparte es pare
escuchar la opinion y en algunos
momentos al escucharlos cambia la
decision que ya tenia.

El compartir los planes y pedir nuestra
opinién nos hace sentirnos bien y eso nos
indica que nuestra opinién es importante
y con esto nos demuestra que si le interesa
tener profesores lideres.

El lenguaje es responsable, formal y
respetuoso

De respeto pero con confianza.

Mantener un liderazgo humano, positivo y
mantenerlo

Quisiera agregar que ahora que tenemos
una maestra nueva el reto es que asimile el
modo de trabajar en nuestra Prepa para
que con el tiempo llegue también a ser
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lider.

En algunas ocasiones dificil ponerse de
acuerdo, pero lo hacemos y se realizan los
acuerdos, somos muy respetuosos de las
decisiones que se toman.

En algunas ocasiones, me enojo por las
decisiones tomadas, pero después de
reflexionar acepto las decisiones

Las ventajas que observo en el liderazgo
docente son el compromiso, trabajo,
superacion, trabajo en equipo.

Ademas, quiero decir que este ambiente
me impulsa a superarme y este...... a
ayudar en lo que pueda a mis compafieros.

4.4.2 Proceso de triangulacion

La tabla 4 del apéndice R muestra el proceso de triangulacién, en el que se hizo
referencia a cada uno de los datos utilizados en este proceso y estos se confrontaron
utilizando los siguientes instrumentos: datos de las entrevistas, proceso de observacion
del diario de reflexion realizado por la investigadora. La triangulacién es una técnica que
sirve para dar mas confiabilidad a los datos obtenidos en el estudio Valenzuela y Flores
(2012). La Tabla 4 muestra la comprobacion de la categoria de comunicacion, la

comprobacion del resto de las categorias se muestra en el Apéndice R.

Tabla 5
Proceso de triangulacion

Categoria: Comunicacion

Convergencias: PrQ:
“En las juntas de maestros se tratan temas
académicos, de todos los temas pero no se abordan
de la misma manera pero se ven de todos los tipos
€omo son: organizacionales, académicos, sobre el
aprovechamiento de los alumnos, etc”

Sub categoria: Junta de maestros

PrP: “El dialogo se da en igualdad, existe libertad
de exponer lo que se tenga que decir” “En junta de
maestros es como dar seguimiento a lo que se ha
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programado, calendarizado, dar avisos generales y
algunos casos urgentes que van surgiendo en el
camino”

PrCA: “En las juntas de maestros se tratan temas
del calendario escolar, actividades planeadas,
cursos, temas relacionados con la escuela”

Observacion: Yo como investigadora persivo
disposicion de los docentes al no mencionar el
horario de la junta de maestros que es fuera del
horario laboral a las 7:00 a.m. los miércoles.

Convivencias

Convergencias

PrQ: “La hora de la comida ayudan a la
convivencia”

PrCA: “Se convive en la hora del desayuno y se
tratan temas triviales de los alumnos....bromas
entre compafieros”

Al4: “parecida a la de padre hijo, este es buena es,
es un ambiente de confianza asi como los maestros
se llevan entre ellos”

Al2: “A mi me llama mucho la atencién que sean
tan unidos que tengan tanta comunicacion entre
todos y que estén al pendiente de lo que le pasa a
cada quien, por ejemplo aaa, los cumpleafios que se
celebran en almuerzos”

Observacion: Auny cuando no se menciona en las
entrevistas, en las reuniones sociales se observa una
amistad entre ellos lo que dificulta incluirse el
personal de nuevo ingreso

Sub categoria: Academias

Convergencias

PrQ: “Las academias de ciencias y humanidades se
esfuerzan por proyectar un trabajo colaborativo,
promover las aéreas de conocimiento mas
especificas de cada academia inclusive se dan
liderazgos naturales como el fomentar la unioén, la
convivencia entre ellos y con los alumnos y lo
ponen en practica”

“cada uno tiene comisiones y tiene los espacios para
los trabajos colectivos, en las academias, reuniones
de formacién, retiros espirituales, espacios de
crecimiento personal, y junta de maestros” “El
objetivo es el trabajo comun, colegiado el planear el
trabajo”

PrP: “ Cuando nos ponemos de acuerdo con expo
humanidades y expo ciencias es un montén de
trabajo y nos da carta abierta”

PrCA: “En cada academia existe un presidente y un
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secretario que ayudan a dar seguimiento al plan de
trabajo”

El proceso de presentar los resultados de la investigacion realizada a través de
entrevistas a docentes y a un grupo focal de estudiantes llevo a organizar los resultados a
través de las categorias Ilamadas caracteristicas, liderazgo docente, comunicacion,

liderazgo compartido y ambiente escolar.

Posteriormente se analizaron los datos recabados, recuperando los hallazgos,
confrontandolos con las teorias presentadas en la revision de literatura y aportando una
interpretacion a los datos. Ademas, se mostraron la relacion existente entre las categorias
y sub categorias. Se concluyo con la validez y confiabilidad de los datos obtenidos por

medio de las técnicas member checking y triangulacion.
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Capitulo 5: Conclusiones

En este capitulo se presentan las conclusiones e interpretaciones de la
investigadora y sus reflexiones a través de un esquema organizado con un resumen de
los hallazgos maés relevantes que dieron respuesta a la pregunta de investigacion: ¢Qué

papel juega la cultura escolar en la dindmica del liderazgo docente?

Ademas, se presentan nuevas preguntas sobre el tema para futuras
investigaciones con la finalidad de despertar el interés para obtener mayor material sobre
la cultura escolar de la localidad, para apoyar de manera sostenible el liderazgo docente

en el centro educativo en beneficio de la educacion.

Con las evidencias obtenidas se dio respuesta al objetivo general: analizar los
elementos de la cultura escolar que han promovido el liderazgo docente dentro del
centro educativo de Cd. Juarez. Se presentaron recomendaciones sobre algunas
aplicaciones practicas con los resultados de los hallazgos encontrados en la recoleccién
de datos y se sugirieron nuevas preguntas para futuras investigaciones. Por Gltimo, se
dieron a conocer las debilidades que se presentaron durante la investigacién realizada en

este caso.

5.1. Resumen de los hallazgos

Para definir los hallazgos principales se obtuvieron cinco categorias con
diferentes sub categorias, la primera con el nombre de caracteristicas la que a su vez fue

conformada por tres sub categorias.
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La primer sub categoria se refiere a las caracteristicas académicas, en este
renglon tanto docentes como alumnos coincidieron en visualizar el centro educativo
como un centro en el que se busca el nivel académico con una formacion integral. La
siguiente fue la de caracteristicas de valores que de acuerdo a la comunidad, se vive
preponderantemente en la escuela, ésta incluyd el respeto, la responsabilidad y la
solidaridad.

Las caracteristicas de las habilidades méas importantes que se identificaron en
esta investigacion son aquellas competencias que preparan a los alumnos para la vida,
entre las que se mencionan el saber trabajar en equipo con compafieros de otros
semestres y de otros grupos. Los medios con lo que se logré esto fueron las actividades,
las exposiciones dentro y fuera del colegio, algunos alumnos mencionaron que estas
actividades les serviran para siempre.

Todos los participantes coincidieron que el trabajar colectivamente ayudo a

dinamizar el liderazgo docente y a tener una formacion integral.

El segundo grupo es el liderazgo docente que ofrecié elementos comunes entre
docentes y alumnos que identificaron a un docente lider, como una persona visionaria,
quien sabe escuchar, es observadora y empatica, ademas de que los alumnos los
describen como personas gque son ejemplo para ellos y que los acompafian cuando los

necesitan.

Las universidades estan convencidas que la variable o el elemento principal para
el futuro exitoso de las instituciones educativas recaera en el liderazgo que se desarrolle

en ellas y por ende en la sociedad (Gonzalez, O. 2008).
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Los docentes destacaron que las relaciones entre ellos son cordiales, de confianza
y respetuosas, en las que realizan actividades incluyentes donde ningun profesor se
queda sin trabajo asignado y en el que todos responden a sus compromisos de forma
responsable. Lewin (1939) menciona que el liderazgo docente democratico, es aquel en
el que todos los participantes colaboran y toman decisiones.

En conclusién, un docente lider es una persona integra, que cuenta con una ética
basada en principios y valores dispuestos al servicio de los demés. Segun Hargreaves y
Fink (2008), el liderazgo del docente no es eficaz cuando busca intereses personales a
expensas del aprendizaje de los estudiantes.

Enseguida se encuentra la comunicacion entre los docentes, agrupandose ésta en
comunicacion formal que se da a través de las juntas de maestros y de las juntas de
academias de ciencias y humanidades y en las convivencias se da la comunicacion
informal, en ellas se genera un ambiente cordial y amistoso, PrCA: “Se convive en la
hora del desayuno y se tratan temas triviales de los alumnos....bromas entre
compaifieros”.

La directora lleva el liderazgo en las juntas de maestros y en ellas se comunica
sobre las actividades a realizar en la escuela y por otra parte, los docentes se organizan
para coordinar las academias, PrCA: “En cada academia existe un presidente y un
secretario que ayudan a dar seguimiento al plan de trabajo”.

En resumen, la comunicacion en el centro educativo se organiza y atiende por
todos sus integrantes lo que favorece al liderazgo sostenible desde diferentes angulos y

con esto contar con un ambiente de trabajo de confianza, agradable y solidario.
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El siguiente aspecto es el liderazgo compartido que integra la capacitacion
docente entre ellos mismos y el trabajo en equipo, sobre estos puntos se observa que los
docentes disfrutan de la experiencia de compartir mutuamente sus conocimientos y lo
expresa uno de ellos, PrQ: “Lo que ha ayudado es la formacion impartida por nosotros
mismos y habra que mantenerla como equipo de maestros porque nos integra y
necesitamos saber mas y compartir lo que sabemos entre nosotros”.

Waters, Marzano y McNulty (2003) en su estudio sobre el efecto del liderazgo
directivo en los resultados estudiantiles obtuvieron veintitn aspectos y uno de ellos dice:
“La responsabilidad de estimulacion intelectual para el director es cuidar que todo el
personal esté preparado, actualizado en teorias y practicas en sus trabajos. Anima al
didlogo entre todos los miembros del colegio”. El liderazgo sostenible se establece en el
centro educativo en cuanto a que son los mismos docentes quienes comparten la
actualizacion formativa entre ellos mismos.

El trabajo en equipo de los docentes lo demuestran en la vivencia de los eventos
Ilamados expo ciencia y expo humanidades, EDEPREM, EQUIPREM, entre otros.
Sobre esto, mencionan que cuentan con libertad por parte de la direccion para participar
profesional, responsable y creativamente y con esto ofrecer a los alumnos una formacion
integral, se reconoce que estos eventos implican mucho trabajo adicional tanto dentro
como fuera del colegio e inclusive fuera de la ciudad o del pais. El docente PrQ
menciona: “La clave esté en el trabajo colaborativo, en el trabajo en equipo”, “Las
academias de ciencias y humanidades se esfuerzan por proyectar un trabajo

colaborativo”
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Bolivar (2000) menciona varias ideas sobre el liderazgo y una de ellas menciona
que se busgquen comunidades de lideres donde se generen estilos de liderazgos, todos
trabajando por una misma vision de futuro con la creatividad y la innovacion que esto
representa donde los lideres seran todos aquellos que cuenten y defiendan “ideas guia”.

Por ultimo, se tratd el ambiente escolar que incluyé el recibimiento a los alumnos
de nuevo ingreso, siendo para los alumnos una experiencia importante ya que los marca
positiva 0 negativamente, en la que participan los docentes y los alumnos. En esta
investigacion, los alumnos que participaron expresaron como una experiencia agradable
el acompafiamiento y la escucha del profesor al alumno, sobre esto mostraron confianza
ante este punto de que cuentan con profesores que los escuchan y aconsejan cuando se
les solicita.

Los alumnos y docentes reconocieron la identidad de la escuela como humanista
y mencionaron que se cuenta con actividades muy intencionadas para mantener y
desarrollar esta identidad, entre las que se incluyen la decoracién de los salones y de los
espacios comunes. EI ultimo aspecto a tratar fue el ambiente escolar en donde se
agruparon las expresiones de un ambiente familiar e incluyente, de confianza, de respeto

y el acompariamiento entre toda la comunidad de la escuela.

5.2. Ideas para futuras investigaciones

A futuro es necesario para proximas investigaciones tomar en cuenta la parte del
liderazgo de los alumnos para que participen de manera mas activa en la gestion de la
escuela, a través de una formacion democratica con proyectos donde se practique el

liderazgo positivo dentro y fuera de la escuela a favor de la comunidad y de ser posible,
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dirigido a la poblacidn juvenil. También se recomienda investigar cuales son los
resultados del liderazgo estudiantil dentro del centro escolar.

Seré necesario también investigar el aporte a la cultura escolar dentro de este
centro educativo cuando los alumnos toman un papel mas activo y decisivo en la toma
de decisiones para dinamizar el liderazgo docente y estudiantil en la escuela de

educacion media superior.

5.3 Futuras preguntas de investigacion

En base a las anteriores reflexiones donde se busca un papel democrético y
activo de parte de los estudiantes se proponen las siguientes preguntas de investigacion:
¢En qué forma coexisten el liderazgo estudiantil y la cultura escolar en un centro
educativo?, ¢Cual es la importancia del liderazgo estudiantil en la gestion de un centro
educativo de educacion media superior? ;Como entender el liderazgo estudiantil a partir
de la cultura escolar? ;Como se puede potenciar positivamente el liderazgo estudiantil

en un centro educativo de educacién media superior?

5.4 Respuesta a la pregunta de investigacion en base a los hallazgos
El andlisis de los anteriores hallazgos ofrece las siguientes respuestas a la
pregunta de investigacion que dice: ;Qué papel juega la cultura escolar en la dinamica

del liderazgo docente?

Los siguientes aspectos de la cultura escolar dinamizan el liderazgo docente a
través de: la busqueda de un buen nivel academico que impulsa a los docentes a

esforzarse en la mejora continua de su trabajo, fieles a la mision y vision de la escuela.
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La basqueda de la mejora continua promovio el desarrollo profesional y humano de los
profesores a nivel personal y colectivo. La vivencia de los valores como es el respeto, la
solidaridad, la responsabilidad, el compromiso y el acompafiamiento a los alumnos

dieron como resultado el desarrollo antes mencionado.

Se menciona por otro lado, que la responsabilidad de los docentes lideres tiene el
beneficio de trabajar sin necesidad de ser supervisados por alguna autoridad como lo
mencionan los profesores PrQ y PrCA al sefialar los siguientes rasgos interesantes: la
capacidad de trabajar con los demas por un mismo fin y sin supervisién de los

directores, cuidando como lideres a las personas.

Aln y cuando se menciona que en la organizacién de expo humanidades, expo
ciencias y EDEPREM surgen problemas, los docentes toman la postura de organizarlos
de la mejor manera posible para lograr la excelencia en su trabajo. Como dice PrQ: “Se
da la discusion sobre las actividades que se desarrollan en las academias; ej: el tiempo
que se le dedic6 en expo humanidades, el participar en deportes EDEPREM y afectar al
encuentro provincial de quimica llamado EQUIPREM por motivos personales de los
alumnos, y cosas que van surgiendo y que son como piedritas que salen durante el

semestre”.

Afortunadamente con la practica de los valores mencionados se llegaron a
acuerdos a favor del centro educativo, con lo que se demostré la busqueda de un bien
comun sobre la de intereses personales o de grupos tal y como mencionan Hargreaves y

Fink (2008).
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El trabajo colaborativo que se demostrd en la organizacion y realizacion de los
eventos antes mencionados, fueron excelentes oportunidades para que los docentes
pusieran en accién elementos como la inclusion, el dialogo, la concertacion, la
organizacion, la ejecucion, el trabajo en equipo, el tiempo para coincidir, elementos que
al practicarlos potenciaron el desarrollo personal y colectivo de los docentes y por lo
tanto, de su liderazgo. Se reconoce que mucho de lo mencionado anteriormente se logré
por la entrega desinteresada de los docentes ya que muchas de estas actividades se
realizaron en tiempo personal de los involucrados.

Por otra parte, el trabajo en las academias fue enriquecedor porque fue el lugar
donde se gestaron las actividades académicas conocidas como expo humanidades, expo
ciencias, etc., ya que con el apoyo de la direccion se dio el trabajo colaborativo, la
creatividad, la libertad de trabajo y el compartir experiencias, aspectos que ayudaron al

desarrollo del liderazgo docente.

5.5 ¢Se alcanzaron los objetivos de la investigacion?

Esta investigacion logré alcanzar el objetivo general y objetivos especificos con
los datos obtenidos en el capitulo cuatro que llevaron a visualizar por parte de los
alumnos, maestros e investigadora aquellos elementos que promueven y mantienen el

liderazgo docente, estos elementos fueron los siguientes:

e Contar con una mision, una identidad humanista y ser fieles a ellas.

e Tener un ambiente de trabajo sano, respetuoso, responsable y amigable entre

docentes, docentes- alumnos, docentes-directivos.
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e Lavivencia de valores y principios de todos los miembros de la institucién por

propia conviccion.

e Saber trabajar en equipo de manera colaborativa entre docentes, ademas de

involucrar a los alumnos fortaleciendo el liderazgo docente.

o Capacitacion docente realizada entre ellos mismos provocando el compartir su

conocimiento, experiencias exitosas y experiencia profesional.

e Una comunicacion abierta entre los docentes, con los alumnos y con la direccion

efectiva formal e informal.

¢ Vivencia de actividades foraneas que fortalecen los lazos de amistad, el

profesionalismo, la confianza y el respeto entre todos los involucrados.

La investigacidn descubre que el elemento de la cultura escolar que ha
promovido y fomentado los aspectos antes mencionados es la identidad humanista
que ve al hombre con particularidades comunes y que reconoce que cualquier
proceso educativo debe tener como fin la personalizacion de los individuos

desarrollando en ellos su potencial de manera integra (Ruiz, 2011).

Ademas, se encontraron oportunidades para la vivencia de nuevos elementos
que podran ayudar a potenciar el liderazgo docente dinamizados por la cultura escolar

como fue:

e Reconocimiento y valoracion a los maestros por parte de la institucion por su

desempefio y profesionalismo que, como resultado de esta investigacion, se

104



valoré el liderazgo de los docentes y no se observé reconocimiento alguno por

parte de la institucion hacia ellos.

De igual manera, los objetivos especificos fueron alcanzados al reconocerse los

beneficios que se obtienen con el liderazgo docente como fueron:

e El liderazgo compartido ejercido por los docentes apoyado por la direccion, con

el que se fomenta el empoderamiento de los docentes.

e Reconocer la necesidad de valorar al equipo o comunidad de profesores con los
que cuenta dicha escuela por su esfuerzo, dedicacion, compromiso y

profesionalismo en el desempefio de su funcion.

e Lamotivacion de los docentes por mantenerse actualizados y capacitados para

responder a las necesidades cada vez mas desafiantes de los estudiantes.

Esta investigacion reflejo la presencia de una sola cultura en el centro educativo,

sefialado por los diferentes participantes y las observaciones de la investigadora.

5.6. Formulacién de recomendaciones

5.6.1 Recomendaciones

Se observd que los alumnos desconocen algunas de las acciones que se realizan
en la escuela en beneficios de ellos mismos, como son las capacitaciones a los docentes
y las juntas de los profesores, coordinados por la direccion y por los docentes por lo que

se considera necesario recomendar a la escuela el implementar estrategias que permitan
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dar a conocer estas acciones a los alumnos y padres de familia, esto puede ser a través de
la invitacidn a algunos de ellos para que participen activamente en dichas reuniones.

Se reconoce que la vida de la escuela y su personal son cambiantes por lo que es
necesario cuidar lo que se ha logrado en el colectivo de maestros. Por ello, se
recomienda elaborar instrumentos que ayuden a mantener y mejorar el liderazgo docente
a través del paso del tiempo con memorias para dar un acompafiamiento de inicio y
durante su estancia a los maestros de nuevo ingreso y con estrategias que mantengan por

un lado, la motivacién en el personal y por otro, evitar su cansancio.

5.6.2 Debilidades del estudio

La experiencia obtenida en esta investigacion refleja las siguientes debilidades:
La calendarizacion para la recoleccion de datos se considera desfasada respecto a las
actividades del centro educativo, en particular cuando esta recoleccion se solicita entre
los periodos de conclusion de un semestre y el inicio del siguiente, tiempos en los que
los participantes invitados se retiran de la escuela. Provocando que la recoleccion de los

datos se prolongue més alla de las fechas requeridas.

Por la misma dificultad de la falta de tiempo se invit6 a un reducido grupo de
participantes de docentes y de alumnos limitando la obtencion de datos.

En conclusidn, la investigacion sobre la cultura escolar que dinamiza el liderazgo
docente descubre que ésta se genera a través de muy diversos elementos donde los

participantes influyen de manera activa para que el liderazgo docente de manera
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colaborativa sea sostenible para garantizar la calidad educativa y se logre la formacion
de los jovenes para ofrecer a la sociedad ciudadanos integros comprometidos con el

desarrollo del pais.
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Apéndices

Apéndice A: Carta de Autorizacion

COMUNIDAD EDUCATIVA MARISTA
INSTITUIQ MEXICO DE.CIUDAD JUAREZ, AC

INSTITUTO
MEXICO
D8 CRDAL JUABEZ AL Asunto: Carta e Autorizacon

Cd. Judrez, Chinuahua. México a 04 de marzo de 2014

Me complace informarie que como representante de & escuels Preparatona del
Instituto México de Cd. Judrez, A.C con domicilio en Calle Colegio México Nam. 1960
Fraccionamiento Las Misiones en Cd, Judrez, Chihuahua México brindo la presente
autorizacin a la estudiante de maestria en educadon con especlalidad en EMS, Victarla
Kamiyama Martinez, para la aplicaciin de entrevistas, realice observaciones y formule un
diario a los docentes, slumnos y persons admnistrativo que laboran en 1a institucion

Las anteriares acciones tienen & objetivo de determénar ol efecto que tienen el
factor asturad v amblental para crear, r y fi un 50 docente que
ofrezca beneficos a la escuela. Las entrevastas y observaciones se splcardn manteniendo
la integridad de los docentes, personal administrativo y de los estudiantes de nuestra

institucion educativa

Sin otro particular, quedo de usted

| w— s f b

INS TO
1CO

T CHEMD Nk, o o

Lic. Oscar Bedkera Garcia
Hermano Superior del México de Ciudad Judeez, AC

ALLE COLEGIO MEX 1900 FRACC _LAS MISIONES ¢ 540 1085 617 1] 0O Wi 38§
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Apéndice B: Informe de ENLACE 2013
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Apéndice C: Informe de EXHCOBA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CIUDAD JUAREZ

2 "" ANIVERSARIO
e RESULTADO DE EXHCOBA 2013 1 U/\CJ

NO DE NOMBRE DE LA ESCUELA PORCENTAIJE
ALUMNOS
29 INST. IBROAMERICANO SAN CD JUAREZ | UAC] 86.1
PATRICIO
55 PREPA ACADEMIA JUAREZ CASAS UAC] 72.51
GRANDES

CD JUAREZ

“ PREPA. ] MALDONADO CDJUAREZ | UAC) _

CD JUAREZ

— PREPA SOR JUANA INES DE LA CD JUAREZ = UAC) 48.63
CRUZ

CD JUAREZ

INST MILITARIZADO PRE CDJUAREZ = UAC 44.15
UNIVERSITARIO
CD JUAREZ
m PREPA ALLENDE DE JUAREZ, SC CD JUAREZ | UAC) 40.35
CD JUAREZ

18 INST DE BACHILLERATO CD JUAREZ | UAC] 36.31
INTEGRAL
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Apeéndice D: Guia de entrevista para docentes

Presentacion

1. Estudios realizados

2. Tiempo en la docencia

3. Nivel educativo en que trabaja.

4. Motivaciones para dedicarse a la docencia

Liderazgo docente, entre docentes

5.;Como define usted a una persona lider?

6.;Como define usted a un profesor lider?

7.;Hay profesores, dentro de su escuela o institucion, que considere que actan como lideres? ;Por qué?

8.;Qué funciones cumplen los profesores lideres en su escuela institucion?

9.;Le agrada trabajar con profesores lideres? ;Cuales son los puntos a favor y en contra de trabajar con

ellos?

10.;Qué tipo de liderazgo ejercen los profesores en su escuela o institucion? ¢;Formal o informal? ;Por

que?

11.;Se considera usted un profesor lider? ¢Por qué?
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12.;Cuales son las ventajas que ve con respecto al liderazgo docente?

13.;Cudles son las desventajas que ve con respecto al liderazgo docente?

14.;Cual cree que sea el reto mas dificil para que surjan profesores lideres en su escuela o institucion?

15.;Considera beneficioso que los profesores se retinan solos para hablar sobre temas que atafien a la

escuela mas alla de la practica docente?

16.;De qué temas tratan los profesores cuando se retinen sin el acompafiamiento de directores o

administradores? ;Como se lleva a cabo esa interaccion entre colegas?

17.¢A qué personas considera como lideres formales de su escuela o institucion? ;Por qué?

18.;Estimula la direccion (administracién) de su escuela el surgimiento del liderazgo entre los profesores?

De ser asi, ¢podria sefialar algunos ejemplos?

19.;El dialogo que llevan a cabo los profesores con los directores o administradores de su escuela o
institucion se lleva a cabo bajo los principios de igualdad o se percibe el dominio de una persona o grupos

de personas durante el mismo?

20.;De qué temas tratan los profesores cuando se retnen en las juntas o grupos donde también asisten los

directores o administradores?
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Apéndice E: Preguntas para el grupo focal

Preguntas para el grupo focal de estudiantes sobre liderazgo docente

¢ Cémo defines a una persona lider?

¢ Como defines td a un profesor lider?

¢Dentro de tu escuela hay profesores que ti consideres que actian como lideres? Si, ¢porqué? y no,
;porqué?

Especificamente, ;Qué funciones y/o tareas cumplen esos profesores que ustedes dicen que son lideres
aqui en la escuela?

Cultura escolar

¢Qué tipos de lenguaje se usa entre los docentes, ves como platican tus profes?

¢Qué tradiciones y costumbres se viven en la prepa, académicas, espirituales, pastorales, de todo tipo?

¢De qué manera, como se fomenta la identidad marista siendo escuela de esa linea?

¢ Conoces la misidn y vison de la escuela? Si la conoces deque manera la pones en préactica, si no la
conoces, hasta cuando la vas a conocer.

¢ Como se da la relacidn entre los alumnos, qué tipo de lenguaje, si hay simbolos, un saludo especial que
los identifique?

¢ Como describen la relacién que se da entre profe y alumno en esta escuela?

¢Que experiencia o evento estdn marcando o han marcado su vida aqui en la prepa?

¢Consideran que lo que han vivido o aprendido en esta escuela les ha ayudado a ser mejores personas?
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Apéndice F: Rejilla de observacion

REJILLA DE OBSERVACION

Diay hora:

Lugar:

Proposito de la observacion:

Observacion del espacio fisico:

¢Como es el ambiente?

¢Cual es su contexto?

¢ Como es el espacio?

¢ Qué clase de comportamientos se ven?

¢ Qué objetos, recursos y tecnologias hay?

Observacion de los participantes (docentes, directores o administradores):

¢ Cuéntas personas estan, quiénes son y cuéles son sus roles?

¢Por qué estan juntos?

¢Cuales son las caracteristicas relevantes de los participantes?

¢CAmo se organizan entre ellos?

¢ Qué sucede con todas las personas ahi reunidas?

Observacion de interaccion entre docentes (y directores o administradores):
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¢Cuédndo empieza la reunién, junta o el encuentro?

¢ES una reunidn, junta o encuentro tipico o inusual?

¢Como y bajo qué caracteristicas se llevan a cabo las interacciones entre ellos?

¢Hay un orden o programa definido?

¢Bajo qué normas y reglas se guian?

¢Cuanto dura?

Observacion de factores sutiles:

Actividades informales y no planeadas:

Significados de palabras simbdlicos o connotativos:

Comunicacion no verbal como vestimenta y espacio fisico:

Medidas discretas como pistas fisicas:

Lo que no sucede, en especial si debia haber sucedido:

Observacion de conversaciones:

¢;Quién le habla a quién?

¢Quién escucha?

¢Cual es el contenido de la conversacion en este escenario? (entrecomillarlas)

732

Docente 1:

Docente 2: “”
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TR

Director(a):

CO: Comentarios del observador: Puestos al margen y dentro de la narrativa subrayandolos para

identificarlos y con las iniciales CO.

Apéndice G: Diario de reflexion

DIARIO DE REFLEXION

Al ser parte del escenario como participante, ademas de observador, ¢;se afecta la escena que se esta
observando?

¢ Qué digo y hago?

¢ Qué pensamientos tengo sobre lo que esta pasando?

Interpretaciones iniciales:

Sentimientos:

Experiencia como investigador en el campo:
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Apéndice J: Cartas de consentimiento

7

INSTITUTO
MEXICO

DE CIUDAD JUAREZ, A.C.
Cd. Juarez, Chih. México a 21 de noviembre de 2013.

Carta de consentimiento informado

Yo ,  profesor del curso de:

y de afios de edad, acepto de

manera voluntaria que se me incluya como paricipante de la investigacion denominada:
El liderazgo docente en el marco de la cultura escolar en una escuela preparatoria
privada. Caso: Una preparatoria en Ciudad Juarez, después de haber conocido y
comprendido en su totalidad, la informacién sobre dicho proyecto asi como los
beneficios directos e indirectos de mi participacion en el estudio, y en el entendido de

que:

1. Mi participacion como profesor no repercutird en mis actividades
docentes programadas en el curso, ni repercutirad en mis relaciones con mi
institucion de adscripcion.

2. No habra ninguna sancion para mi en caso de no aceptar la invitacion.
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3. Puedo retirarme del proyecto si lo considero conveniente a mis intereses,
aun cuando el investigador responsable no lo solicite, informando mis
razones para tal decision en la Carta de Revocacion respectiva si lo
considero pertinente; pudiendo si asi lo deseo, recuperar toda la
informacidn obtenida de mi participacion.

4. No haré ningun gasto, ni recibiré remuneracién alguna por la
participacion en el estudio.

5. Si en los resultados de mi participacion como profesor se hiciera evidente
algun problema relacionado con mi proceso de ensefianza — aprendizaje,
se me brindara orientacion al respecto.

6. Puedo solicitar, en el transcurso del estudio informacion actualizada
sobre el mismo, al investigador responsable.

Lugar y Fecha:

Nombre y firma del participante:

Testigo 1 Testigo 2
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Cd. Juarez, Chih. México a 21 de noviembre de 2013.

Carta de consentimiento informado

Yo , alumno de la preparatoria en la

localidad yde  afios de edad, acepto de manera voluntaria que se me incluya como
participante de la investigacion denominada: El liderazgo docente en el marco de la
cultura escolar en una escuela preparatoria privada. Caso: Una preparatoria en Ciudad
Juarez. Después de haber conocido y comprendido en su totalidad, la informacion sobre
dicho proyecto asi como los beneficios directos e indirectos de mi participacion en el

estudio, y en el entendido de que:

1. Mi participacion como alumno no repercutird en mis actividades
estudiantiles programadas en el curso, ni repercutird en mis relaciones
con mi institucion de adscripcion.

2. No habra ninguna sancion para mi en caso de no aceptar la invitacion.

3. Puedo retirarme del proyecto si lo considero conveniente a mis intereses,
aun cuando el investigador responsable no lo solicite, informando mis
razones para tal decision en la Carta de Revocacion respectiva si lo
considero pertinente; pudiendo si asi lo deseo, recuperar toda la

informacidn obtenida de mi participacion.

119



4.

Lugar y Fecha:

No haré ningun gasto, ni recibiré remuneracién alguna por la
participacion en el estudio.

Si en los resultados de mi participacion como alumno se hiciera evidente
algun problema relacionado con mi proceso de ensefianza — aprendizaje,
se me brindara orientacion al respecto.

Puedo solicitar, en el transcurso del estudio informacion actualizada

sobre el mismo, al investigador responsable.

Nombre y firm

a del participante:

Testigo 1

Testigo 2
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Apéndice K: Categoria 1: Caracteristicas

Pr

Al

Sub categoria

Profesores

Alumnos

Académicas

PrQ : “Se puede observar desde que
Ilegan los alumnos hasta que se
retiran, se observa un
aprovechamiento ascendente siendo un
indicador inequivoco que se esta
trabajando adecuadamente, con esos
resultados y con todos los indicadores
que se dan al final de la escuela de que
hay un buen liderazgo, una buena
direccion y una buena comunicacion”

PrP: “Buscan el bien de la prepa,
porque en la prepa se observa que
varios docentes trabajan por mantener
un nivel alto académico, por hacer un
trabajo integral con los chavos por
acompafarlos y escucharlos”

Al6 “Es una preparatoria donde te
dan una formacioén integral desde
lo académico, espiritual hasta lo
deportivo cultural”

Valores

PrCA: “El lenguaje que usamos los
docentes entre nosotros es
responsable, formal, respetuoso”.

PrP: “Las relaciones entre los docentes
son muy cordiales, amables,
respetuosas, con mucha disposicion y
sobre todo, con mucho compromiso
porque cada quien sabe qué le toca
hacer en su puesto, lo hacemos y
somos responsables, considero que
SOMOS Un equipo que no necesita tanta
supervision y somos de confianza
sobre todo por los resultados”

PrQ: “La directora es el de un lider
con las caracteristicas de lider, con una
actitud positiva, de respeto,
organizada, que planea, donde
escucha, y atenta a todos los
acontecimientos de la institucion”.

PrCA: “En la operacion de poli que se
opero sus rodillas se hizo una oracién
para que le fuera bien en el hospital, se
inicio la colecta econdmica tanto
alumnos como maestros no sé si antes
lo veian cansado y los jovenes le
ayudan a mover las mesas, le echaban
la mano a Poli y siempre de respeto

Al2: “Los profesores nos tienen
confianza y siempre nos tratan con
respeto”.

Al4: “Los compaiieros te ayudan
cuando los necesitas y ain y
cuando nos tenemos mucha
confianza no nos perdemos el
respeto”.

Al6: “Por el ambiente de
solidaridad vy fraternidad que se
vive con todos los alumnos y
empleados de la preparatoria”
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nunca escuché faltarle al respeto. La
venta de papas locas para la nifia
Valeria y pagarle la inscripcion en
otras palabras ayudar al mas
necesitado, a la hora del examen
explicarse unos a otros con asesorias”

Habilidades

PrP: “La directora deja trabajar,
respeta esa libertad, da ese espacio.
Cuando nos ponemos de acuerdo con
expo humanidades y expo ciencias es
un montén de trabajo y les da carta
abierta”

PrQ: “Ellos adquieren las habilidades
para salir en la vida, en lo laboral,
intelectual, en la fe y la clave est4 en
el trabajo colaborativo, en el trabajo en
equipo”

PrQ: “Se da la discusion sobre las
actividades que se desarrollan en las
academias; ej: el tiempo que se le
dedico en expo humanidades, el
participar en deportes EDEPREM y
afectar al encuentro provincial de
quimica llamado EQUIPREM por
motivos personales de los alumnos, y
€0sas que van surgiendo y que son
como piedritas que salen durante el
semestre”

Al2: Otra cosilla que me marco, es
que aprendi a tocar la guitarra,
yo0.....no sabia tocar y yo cuando
intenté, todos mis compafieros me
estaban ensefiando, decian
inténtalo y el profe decia “héchale
ganas!”

Al4: “El viaje que mas me ha
marcado es EDEPREM, hasta
ahorita creo que es lo mejor
conoces y mas porque vamos de
futbol”

AlB: “Me cansa la actividad ya que
siempre estoy ocupado ya que
todas las tardes también las tengo
ocupadas con las extracurriculares
ya que estoy en masica y volibol,
entonces como que practicamente
no descanso”
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Apendice L: Categoria 2: Liderazgo docente

Pr Al
Sub categoria Profesores Alumnos
Caracteristicas PrQ: “Es la persona que tiene la Al4: Un profesor lider es aquél que
capacidad de observacién, empatia, es | orienta a sus alumnos.....y no solo
ecuanime y tranquila para tomar a sus alumnos sino también a sus
decisiones, tiene vision de futuro, compafieros de trabajo
sabe planear y organizar... Al6: ....es aquél que busca las

motiva, que respeta procesos de cada | habilidades de sus alumnos.....
uno de los alumnos, que coordina, que | para que ayuden a los demas..... es
toma en cuenta las diferencias de los aquél que siempre te va guiando

demas sus necesidades que escucha, que nunca busca tu mal, que

esta atento en todo momento a las siempre va a estar cerca de ti........
circunstancias, a lo que sucede al es aquél que te va a ayudar.... a
rededor de los alumnos, a sus salir adelante.

procesos, se pone al servicio de los Al2: ... es aquél que tiene la
demaés, que facilita el aprendizaje y capacidad de dirigir tantos alumnos
planea en funcién del alumnoy node | comoseleden...... y también

un programa de el mismo” “ siempre | tener la capacidad de aconsejarlos a
esta pensando en cémo hacer que los | todos.... también tiene la capacidad
alumnos desarrollen, que practiquen de.... de fomentar...valores

gue la hagan suya, pero también hay Al2: ....atienden mas

liderazgo dentro del grupo de personalmente a cada alumno ...
maestros de acuerdo a sus Al6: .... nos estan apoyando
caracteristicas” “la coordinadora constantemente, nos ayudan.....en
académica aglutina a los profesores” | nuestros problemas, ...tenemos la
PrP: “Es una persona con la habilidad | confianza de acercarnos a ellos y, y
de ser ejemplo para otros de tomar preguntarles cualquier cosa porque
decisiones que favorezcan a la sabemos que ellos nos van a dar la
mayoria, de decir no cuando sea mejor respuesta aunque muchas
necesario, de apoyar y guiar a otros veces no sea lo que queramos
hacia metas comunes que favorezcan | escuchar.

el crecimiento mutuo...pueden influir | Al4: .... estdn para ensefiarte y

en las decisiones de los demas son estan contigo también cuando
ejemplo o parametro para otros necesitas de ellos... son muy
docentes, y buscan el bien de la humildes y si nosotros necesitamos
prepa” ayuda de ellos, estan ahi para dar
PrCA: “Persona observadora que un consejo....

escucha, y que haga sentir a sus Al6: Estan al pendiente de las
comparieros parte del mismo equipo, necesidades de todos en la escuela,
pero al mismo tiempo saber dar y toman decisiones no solo si una o
indicaciones sin que se sienta que es dos personas lo dijeron sino que
un mandato o una imposicion... escuchan a todos y con base a lo

somos de tiempo completo... es el que | que los demas dicen , entonces o
despunta con la idea y le gusta ceder sea toman mucho en cuenta la

en la batuta, pero las ideas son del él, | opinién de todos.

por su forma y su formacion es un Al6: ....cumplen la funcion de ser
lider sencillo, es lider porque esta pacientes, de abrirse a sugerencias
solo, y le cuesta trabajo soltar asi lo del grupo, este, ya que a cada

percibo, muy inteligente, colaborador | momento o sea si hay alguna
pero no comparte por eso el equipo es | inconformidad en el grupo ellos
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muy rico porque lo entendemos
sabemos que es su personalidad, yo
siento que todos nos conocemos y
sabemos por donde trabajar cada uno.
Tener buenas relaciones con sus
compafieros y con los alumnos

también nos preguntan porqué y
nos ayudan.....siempre estan
abiertos a sugerencias, abiertos a
que nosotros nos podamos acercar
aellos y ellos se pueden abrir con
nosotros y contarnos....de su vida
personal también.

Al2: .... son muy pacientes ....son
muy dindmicos ....ellos estan
pensando en nuestro futuro....

Beneficios del
liderazgo docente

PrQ: , es una ventaja muy grande
porque el lidere tiene capacidad para
trabajar con otros, porque no son
autoritarios y se siente bien”

PrP: “Se puede trabajar en equipo, se
pueden compartir metas, algo
especifico que nos basamos mucho en
valores y principios”

PrCA: “Todos realizan el trabajo no
necesitan que los estén viendo estan
comprometidos, es un reto el no
coincidir en puntos de vista también
observa al trabajar en un equipo de
lideres antes de trabajar observo a la
persona y después como el lider
porque no les hablo igual a un
profesor que a otro, porque primero es
ver a la persona y rescatar sus
habilidades porque cada uno de ellos
las tiene.

Al6: ... una formacion
integral...desde lo académico,
espiritual....lo deportivo

Al6: ....porque yo llegué aqui y
sufri un cambio radical en mi vida
de como soy ahora a como era
antes....

Condiciones

PrQ:“Marcar el rumbo de la
institucién de la preparatoria, ayudar a
analizar las diferencias situaciones de
la prepa, Las academias de ciencias y
humanidades se esfuerzan por
proyectar un trabajo colaborativo”
PrP: “comparto la vision de la escuela
y de mantener un buen nivel
académico pero mas alla de eso es
formar personas en sus diferentes
aspectos”

PrP: “No ayuda el miedo al
compromiso y sobre todo por el
esfuerzo y la responsabilidad que se
necesita, voy a tener que donar tiempo
esfuerzo”

PrCA: “yo mas bien diria mantener un
liderazgo humano y positivo” “En
algunas ocasiones dificil ponerse de
acuerdo, pero lo hacemos y se
realizan los acuerdos, somos muy
respetuosos de las decisiones que se

Al2: .. un lenguaje de respeto entre
ellos, pero también de confianza....
Al4: ...se tratan con respeto, pero
también con mucha confianza.....se
tratan como hermanos....la prepa
es una familia....... me llama
mucho la atencion que sean tan
unidos, que tengan tanta
comunicacion entre todos y que
estén al pendiente de lo que le pasa
a cada quien.....

Al6: Manejan un tipo de lenguaje
de respeto tal y como si fuera una
familia y en verdad que te hacen
ver esto a cada momento.....aqui se
cuentan de su vida personal, de las
cosas que les pasan durante el dia
asi, y hay esa confianza

124




toman y al mismo tiempo las
funciones que tiene no son simples
Ilamar la atencién, mantener el nivel
académico de la escuela, la
reputacion, el prestigio, el
compromiso es buscar la manera de
dirigirse con la persona y el momento
adecuado, las palabras adecuadas”
“buen ambiente laboral en que se
trabaja, desde luego que incluye la
filosofia marista, el compafierismo en
las diferentes vertientes y sobre todo
el respeto hacia la persona.

En segundo lugar la confianza que se
nos da de expresarnos, de proponer y
sobre todo de participar en las
actividades del instituto se da un
ambiente incluyente hacia todo el
personal”
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Apéndice M: Categoria 4: Liderazgo compartido

Pr

Al

Sub categoria

Profesores

Alumnos

Capacitacion
docente mutua

PrQ: “Lo que ha ayudado es la
formacion impartida por ellos mismos
y mantenerla como equipo de maestros
porque nos integra y necesitamos saber
mas y compartir lo que sabemos entre
nosotros.... Ayudando mucho al
liderazgo donde cada uno aporta algo
de lo que ha aprendido al servicio de
los demas”

PrP: “ Le encanta compartir
conocimientos y de alguna manera
construir una parte de futuro”

PrCA: “ Le gusta prepararse para dar
una clase... le gusta estarse
actualizdndose porque el trabajo lo
requiere”

Trabajo en
equipo

PrQ: “La clave esta en el trabajo
colaborativo, en el trabajo en

equipo” “Las academias de ciencias y
humanidades se esfuerzan por
proyectar un trabajo colaborativo,
promover las areas de conocimiento
mas especificas de cada academia
inclusive se dan liderazgos naturales”
“Ejemplo la maestra de psicologia
participa, coopera pero todos cuentan
con un liderazgo especifico y lo ponen
al servicio de los demas”

PrP: “Que se puede trabajar en equipo,
se pueden compartir metas, algo
especifico que nos basamos mucho en
valores y principios”

PrCA:“Compromiso, trabajo,
superacion, trabajo en equipo” “Me
gusta que sean lideres, porque observan
mas detalles que uno solo” “Todos los
compafieros somos lideres, de acuerdo
a su experiencia todos son capaces de
formar un equipo...como le diré... es
gue es tan especial el liderazgo de cada
maestro porque no se sienten
egocéntricos y se forman un equipo’
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Apeéndice N: Categoria 5 Ambiente escolar

Pr Al
Sub categoria Profesores Alumnos
Recibimiento a Al4: “yo entré con miedo porque
los alumnos de pues como la mayoria viene de
nuevo ingreso secundaria ya se conocian

entonces, yo venia de otra escuela
y dije no, me van a hacer bullying
0 algo asi (risas), pero cuando al
momento en que entré me di
cuenta que todos, ah! y también
dije que todos son puros fresas y
entré con el miedo, pero ya
entrando me di cuenta que era todo
lo contrario, para mi son unas
personas mas humildes que he
conocido porque todo lo tienen y
no lo presumen, entonces jhay! jes
gue no puedo hablar! (Lagrimas y
silencio)”

Al6: “No quiero salir por los
amigos que he hecho, por el
ambiente que se vive 0 sea un
ambiente en el cual te puedes
desenvolver tal y como eres sin
que se te falten al respeto o sea no
puedo decir que te hagan bullying
0 sea se burlan en broma pero
nunca faltdndote el respeto, es algo
que voy a extrafiar”

Al2: “Bueno yo también vengo de
otra escuela, y algo que me
marco... bueno primero que nada
en la escuela en la que estaba, no
voy a dar nombres... la relacion
maestro alumno era muy hostil,
aungue entre los alumnos éramos
muy buenos amigos. Y
precisamente por eso me cambié a
esta escuela, porque los maestros
eran, jbueno! jNo quiero hablar
mal de ellos! (risas).

Entonces me cambié aqui y dije,
bueno, parece que esta escuela es
un poquito mas calmada y también
los alumnos pues son chida igual
que en la otra escuela, tal vez me
reciban bien pero no!!! Yo cuando
entré a esta escuela me recibieron
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asi como... me trataron como rey
no sé y todo asi, me invitaron a ver
el Super Bowl, entonces asi me
trataron demasiado, demasiado
bien no como yo esperaba

Acompafiamiento
y escucha del
maestro al
alumno

PrQ: “El docente lider es aquella
persona que...toma en cuenta las
diferencias de los demas, sus
necesidades, que escucha, esta atento
en todo momento a las circunstancias,
a lo que sucede alrededor de los
alumnos, a sus procesos, se pone al
servicio de los demas”

PrCA: “Tengo buenas relaciones con
mis compafieros y con los alumnos...
el compromiso es buscar la manera de
dirigirse con la persona y el momento
adecuado, las palabras adecuadas y
me ha ido bien”

Al4: “Un lider es aquél que se
toma el tiempo para escuchar a los
demés, eeee, brinda su servicio a
las demas personas y esta
dispuesto a aaa a escuchar a su
grupo que esta liderando”

Identidad de la
escuela

Al4: “Desde que entramos a la
prepa, nos damos cuenta por el
mural de San Marcelino, por los
cuadros que hay en los salones,
tenemos nuestra capilla, estan los
hermanos constantemente aqui
visitandonos y platicando sus
experiencias sobre todo lo que han
vivido y eso nos hace ser mas
maristas todavia. Tenemos la
caminata pro tarahumara que esta
muy padre”

Al2: “Lo vivimos de una manera
mas vivencial porque pues se nos
va inculcando con todas las
oraciones ademas o sea que
siempre nos encomendamos en
todas las misas a nuestra Buena
Madre igual para los examenes o
cosas asi siempre nos
encomendamos a San Marcelino”

Al6: “Ah, pues muy sencillo, por
ejemplo se fomenta con las
oraciones que hacemos por la
mafiana a San Marcelino
Champagnat, ser maristas por
ejemplo, hay rosarios en el primer
receso, este y también por ejemplo
en las misas se habla mucho de lo
gue caracterizan a los maristas,
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todo muy fraterno”

Ambiente de
familia

Al2: ... t tienes un problema
déjame hablo contigo y te aconsejo

AlB: .... la gran mayoria de los
profesores son lideres ya que de
hecho nos estan apoyando
constantemente, nos ayudan aaaa
en nuestros problemas, nosotros
tenemos la confianza de acercarnos
aellosy, y preguntarles cualquier
cosa porque sabemos que ellos nos
van a dar la mejor respuesta
aunque muchas veces no sea lo que
queramos escuchar.

Al4:.... todos los profesores estan,
para ensefiarte y estan contigo
también cuando necesitas de ellos,
mmm creo que son muy humildes
y si nosotros necesitamos ayuda de
ellos, estan ahi para dar un
consejo...

AlB: ... siempre estan abiertos a
sugerencias, abiertos a que
nosotros nos podamos acercar a
ellos y ellos se pueden abrir con
nosotros y contarnos de su vida
personal también.

Al2: ... aqui los maestros se
hablan de “td” o sea de “ti a ti” y
bien, pues si se hablan bien y se ve
que ponen el ejemplo de hablarse
con respeto y con confianza

Al4: Yo veo que se tratan con
respeto, pero también con mucha
confianza, se tratan como les diré
aaa, se tratan como hermanos....,
los cumpleafios que se celebran en
almuerzos y asi, por eso también a
nosotros nos motiva a estar mas
unidos con nuestros compafieros

Al6: Manejan un tipo de lenguaje
de respeto tal y como mencionaban
, como si fuera una familia y en
verdad que te hacen ver esto a cada
momento.....
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Al2: Bueno, parecida, a la de padre
hijo, este es buena es, un ambiente
de confianza asi como los maestros
se llevan entre ellos,....

Al6: Es una relacion como de,
familiar mas como de un hermano
mayor que te va a apoyar este, que
va a estar ahi cuando lo necesite, y
siempre respetando la privacidad
de cada uno si asi es lo que desea
la persona, sino pues se va a dar el
caso de hablar sobre la vida
personal 0 asi y es una relacion
abierta pero con respeto.
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Apéndice O: Diagrama de relaciones entre categorias y subcategorias
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Apéndice P: Resultados member checking con PrQ

Frases o citas de la persona entrevistada

Member checking

Se puede observar desde que llegan los alumnos
hasta que se retiran, se observa un aprovechamiento
ascendente siendo un indicador inequivoco que se
esta trabajando adecuadamente, con esos resultados
y con todos los indicadores que se dan al final de la
escuela de que hay un buen liderazgo, una buena
direccion y una buena comunicacion”

De acuerdo

La directora es el de un lider con las caracteristicas
de lider, con una actitud positiva, de respeto,
organizada, que planea, donde escucha, y atenta a
todos los acontecimientos de la institucion

De acuerdo

“Surge la discusion sobre las actividades que se
desarrollan en las academias sobre el tiempo que se
le dedico en expo humanidades, el participar en
deportes EDEPREM y no se da el mismo apoyo en
el encuentro provincial de quimica Ilamado
EQUIPREM. Por diversos motivos personales de
los alumnos, cosas que van surgiendo que debilitan
la participacién y que son como piedritas que salen
durante el semestre”

Aqui no recuerdo cuél fue la pregunta.

Ellos adquieren las habilidades para salir en la vida,
en lo laboral, intelectual, en la fe y la clave est en
el trabajo colaborativo, en el trabajo en equipo

De acuerdo

La clave esté en el trabajo colaborativo, en el
trabajo en equipo

De acuerdo

Se sienten més sueltos para expresar situaciones que
a veces no se atreven a expresar cuando esta la
autoridad.” “ha habido mucha participacion de
todos, se ha tratado de ser lo mas ecuanime posible
aungque si, de repente se nota que hay cierta
friccion” “En las juntas de maestros se tratan temas
académicos, de todos los temas pero no se abordan
de la misma manera pero se ven de todos los tipos
€omo son: organizacionales, académicos, sobre el
aprovechamiento de los alumnos, etc” “Como el
fomentar la unidn, la convivencia entre ellos y con
los alumnos y lo ponen en practica” “La hora de la
comida ayudan a la convivencia

De acuerdo

Las academias de ciencias y humanidades se
esfuerzan por proyectar un trabajo colaborativo,
promover las areas de conocimiento mas especificas
de cada academia inclusive se dan liderazgos
naturales” “Ejemplo la maestra de psicologia
participa, coopera pero todos cuentan con un
liderazgo especifico y lo ponen al servicio de los
demas” “Lo que ha ayudado es la formacion
impartida por ellos mismos y mantenerla como
equipo de maestros porque nos integra y

De acuerdo
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necesitamos saber mas y compartir lo que sabemos
entre nosotros.... Ayudando mucho al liderazgo
donde cada uno aporta algo de lo que ha aprendido
al servicio de los demas

El docente lider es aquella persona que...toma en
cuenta las diferencias de los demas, sus
necesidades, que escucha, esta atento en todo
momento a las circunstancias, a lo que sucede
alrededor de los alumnos, a sus procesos, se pone al
servicio de los demas

De acuerdo
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Apéndice Q: Resultados member checking con PrP

Frases o citas de la persona entrevistada

Member checking

“Buscan el bien de la prepa, porque en la prepa se
observa que varios docentes trabajan por mantener
un nivel alto académico, por hacer un trabajo
integral con los chavos por acompanfiarlos y
escucharlos”

De acuerdo

“Las relaciones entre los docentes son muy
cordiales, amables, respetuosas, con mucha
disposicion y sobre todo, con mucho compromiso
porque cada quien sabe qué le toca hacer en su
puesto, lo hacemos y somos responsables, considero
que SOomos un equipo que no necesita tanta
supervision y somos de confianza sobre todo por los
resultados”

De acuerdo

“La directora deja trabajar, respeta esa libertad, da
ese espacio. Cuando nos ponemos de acuerdo con
expo humanidades y expo ciencias es un monton de
trabajo y les da carta abierta”

De acuerdo

“Que se puede trabajar en equipo, se pueden
compartir metas, algo especifico que nos basamos
mucho en valores y principios”

De acuerdo

“El dialogo se da en igualdad, existe libertad de
exponer lo que se tenga que decir” “En junta de
maestros es como dar seguimiento a lo que se ha
programado, calendarizado, dar avisos generales y
algunos casos urgentes que van surgiendo en el
camino”

Algunos maestros tienen mas peso sus opiniones
frente al grupo

EENTS

“Se pueden compartir metas” “el miedo al
compromiso y sobre todo por el esfuerzo y la
responsabilidad que se necesita, voy a tener que
donar tiempo esfuerzo y es cuando ya no quiero
entrarle”

Aungue no se ve en los maestros que ya tienen
tiempo si lo percibo con los maestros de nuevo
ingreso
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Apéndice R: Proceso de triangulacion

Comprobar convergencias, inconsistencias o contradicciones (Mayan, 2001).

Categoria 1: Caracteristicas

Sub categoria académicas

Convergencias:

PrQ : “Se puede observar desde que llegan los
alumnos hasta que se retiran, se observa un
aprovechamiento ascendente siendo un indicador
inequivoco que se esta trabajando adecuadamente,
con esos resultados y con todos los indicadores que
se dan al final de la escuela de que hay un buen
liderazgo, una buena direccioén y una buena
comunicacion”

PrP: “Buscan el bien de la prepa, porque en la prepa
se observa que varios docentes trabajan por
mantener un nivel alto académico, por hacer un
trabajo integral con los chavos por acompafiarlos y
escucharlos”

Al6 “Es una preparatoria donde te dan una
formacion integral desde lo académico, espiritual
hasta lo deportivo cultural”

Sub categoria valores

Convergencias:

PrCA: “El lenguaje que usamos los docentes entre
nosotros es responsable, formal, respetuoso”.

PrP: “Las relaciones entre los docentes son muy
cordiales, amables, respetuosas, con mucha
disposicion y sobre todo, con mucho compromiso
porque cada quien sabe qué le toca hacer en su
puesto, lo hacemos y somos responsables, considero
gue somos un equipo que no necesita tanta
supervision y somos de confianza sobre todo por los
resultados”

PrQ: “La directora es el de un lider con las
caracteristicas de lider, con una actitud positiva, de
respeto, organizada, que planea, donde escucha, y
atenta a todos los acontecimientos de la
institucion”.

PrCA: “En la operacion de poli que se operd sus
rodillas se hizo una oracion para que le fuera bien
en el hospital, se inicid la colecta econémica tanto
alumnos como maestros no sé si antes lo veian
cansado y los jovenes le ayudan a mover las mesas,
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le echaban la mano a Poli y siempre de respeto
nunca escuché faltarle al respeto. La venta de papas
locas para la nifia VValeria y pagarle la inscripcion en
otras palabras ayudar al mas necesitado, a la hora
del examen explicarse unos a otros con asesorias”

Sub categoria habilidades

Convergencias:

PrP: “La directora deja trabajar, respeta esa libertad,
da ese espacio. Cuando nos ponemos de acuerdo
con expo humanidades y expo ciencias es un
montoén de trabajo y les da carta abierta”

PrQ: “Ellos adquieren las habilidades para salir en
la vida, en lo laboral, intelectual, en la fe y la clave
esta en el trabajo colaborativo, en el trabajo en
equipo”

Contradicciones

PrQ: “Se da la discusién sobre las actividades que
se desarrollan en las academias; ej: el tiempo que se
le dedico en expo humanidades, el participar en
deportes EDEPREM y afectar al encuentro
provincial de quimica llamado EQUIPREM por
motivos personales de los alumnos, y cosas que van
surgiendo y que son como piedritas que salen
durante el semestre”

Categoria 2: Trabajo colaborativo entre docentes

Sub categoria trabajo en equipo entre docentes

Convergencias:

PrQ: “La clave esta en el trabajo colaborativo, en el
trabajo en equipo”

PrCA: “Compromiso, trabajo, superacion, trabajo
en equipo” “Me gusta que sean lideres, porque
observan mas detalles que uno solo, como le diré....
realizan el trabajo, no necesitan que los estén
viendo, estan comprometidos”

PrP: “Que se puede trabajar en equipo, se pueden
compartir metas, algo especifico que nos basamos
mucho en valores y principios”
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Sub categoria beneficios del liderazgo docente

Convergencias

PrQ: “, es una ventaja muy grande porque el lidere
tiene capacidad para trabajar con otros, porque no
son autoritarios y se siente bien”

PrP: “Se puede trabajar en equipo, se pueden
compartir metas, algo especifico que nos basamos
mucho en valores y principios”

PrCA: “Todos realizan el trabajo no necesitan que
los estén viendo estan comprometidos, es un reto el
no coincidir en puntos de vista también observa al
trabajar en un equipo de lideres antes de trabajar
observo a la persona y después como el lider porque
no les hablo igual a un profesor que a otro, porque
primero es ver a la persona y rescatar sus
habilidades porque cada uno de ellos las tiene.

AlB: ... una formacion integral...desde lo
académico, espiritual....lo deportivo...porque yo
Ilegué aqui y sufri un cambio radical en mi vida de
como soy ahora a como era antes. ...

Categoria 4: Liderazgo compartido

Sub categoria trabajo en equipo entre docentes

Convergencias:

PrQ: “Las academias de ciencias y humanidades se
esfuerzan por proyectar un trabajo colaborativo,
promover las areas de conocimiento mas especificas
de cada academia inclusive se dan liderazgos
naturales” “Ejemplo la maestra de psicologia
participa, coopera pero todos cuentan con un
liderazgo especifico y lo ponen al servicio de los
demas” “Lo que ha ayudado es la formacion
impartida por ellos mismos y mantenerla como
equipo de maestros porque nos integra 'y
necesitamos saber mas y compartir lo que sabemos
entre nosotros.... Ayudando mucho al liderazgo
donde cada uno aporta algo de lo que ha aprendido
al servicio de los demas”

99 <

PrP: “Se pueden compartir metas” “el miedo al
compromiso y sobre todo por el esfuerzo y la
responsabilidad que se necesita, voy a tener que
donar tiempo esfuerzo y es cuando ya no quiero
entrarle”

PrCA: “Todos los compaieros somos lideres, de
acuerdo a su experiencia...todos son capaces de
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formar un equipo...como le diré... es que es tan
especial el liderazgo de cada maestro porque no se
sienten egocéntricos y se forman un equipo’

Categoria 5: Ambiente escolar

Sub categoria recibimiento a los alumnos de nuevo
ingreso

Convergencias:

Al4: “yo entré con miedo porque pues como la
mayoria viene de secundaria ya se conocian
entonces, yo venia de otra escuela y dije no, me van
a hacer bullying o algo asi (risas), pero cuando al
momento en que entré me di cuenta que todos, ah!
y también dije que todos son puros fresas y entré
con el miedo, pero ya entrando me di cuenta que
era todo lo contrario, para mi son unas personas
mas humildes que he conocido porque todo lo
tienen y no lo presumen, entonces jhay! jes que no
puedo hablar! (Lagrimas y silencio)”

Al6: “No quiero salir por los amigos que he hecho,
por el ambiente que se vive 0 sea un ambiente en el
cual te puedes desenvolver tal y como eres sin que
se te falten al respeto 0 sea no puedo decir que te
hagan bullying o sea se burlan en broma pero nunca
faltdndote el respeto, es algo que voy a extrafiar”

Al2: “Bueno yo también vengo de otra escuela, y
algo que me marcé... bueno primero que nada en
la escuela en la que estaba, no voy a dar nombres. ..
la relacion maestro alumno era muy hostil, aunque
entre los alumnos éramos muy buenos amigos. Y
precisamente por eso me cambié a esta escuela,
porgue los maestros eran, jbueno! jNo quiero
hablar mal de ellos! (risas).

Entonces me cambié aqui y dije, bueno, parece que
esta escuela es un poquito més calmada y también
los alumnos pues son chida igual que en la otra
escuela, tal vez me reciban bien pero no!!! Yo
cuando entré a esta escuela me recibieron asi
como... me trataron como rey no sé y todo asi, me
invitaron a ver el Super Bowl, entonces asi me
trataron demasiado, demasiado bien no como yo
esperaba

Sub categoria acompafiamiento y escucha del
maestro al alumno

Convergencias:

PrQ: “El docente lider es aquella persona
que...toma en cuenta las diferencias de los demas,
sus necesidades, que escucha, esté atento en todo
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momento a las circunstancias, a lo que sucede
alrededor de los alumnos, a sus procesos, se pone al
servicio de los demas”

PrCA: “Tengo buenas relaciones con mis
compafieros y con los alumnos... el compromiso es
buscar la manera de dirigirse con la personay el
momento adecuado, las palabras adecuadas y me ha
ido bien”

Al4: “Un lider es aquél que se toma el tiempo para
escuchar a los demas, eeee, brinda su servicio a las
demaés personas y esta dispuesto a aaa a escuchar a
su grupo que esta liderando”

Sub categoria identidad de la escuela

Convergencias:

Al4: “Desde que entramos a la prepa, nos damos
cuenta por el mural de San Marcelino, por los
cuadros que hay en los salones, tenemos nuestra
capilla, estan los hermanos constantemente aqui
visitandonos y platicando sus experiencias sobre
todo lo que han vivido y eso nos hace ser mas
maristas todavia. Tenemos la caminata pro
tarahumara que estd muy padre”

Al2: “Lo vivimos de una manera mas vivencial
porque pues se no va inculcando con todas las
oraciones ademas o sea que siempre nos
encomendamos en todas las misas a nuestra Buena
Madre igual para los examenes o cosas asi siempre
nos encomendamos a San Marcelino”

Al6: “Ah, pues muy sencillo, por ejemplo se
fomenta con las oraciones que hacemos por la
mafiana a San Marcelino Champagnat, ser maristas
por ejemplo, hay rosarios en el primer receso, este
y también por ejemplo en las misas se habla mucho
de lo que caracterizan a los maristas, todo muy
fraterno”

Sub categoria ambiente de familia

Convergencias

Al2: .... ta tienes un problema déjame hablo
contigo y te aconsejo

Al6: .... la gran mayoria de los profesores son
lideres ya que de hecho nos estan apoyando
constantemente, nos ayudan aaaa en nuestros
problemas, nosotros tenemos la confianza de
acercarnos a ellos y, y preguntarles cualquier cosa
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porque sabemos que ellos nos van a dar la mejor
respuesta aunque muchas veces no sea lo que
queramos escuchar.

Al4:. ... todos los profesores estan, para ensefiarte
y estan contigo también cuando necesitas de ellos,
mmm creo que son muy humildes y si hosotros
necesitamos ayuda de ellos, estan ahi para dar un
consejo...

Al6: ... siempre estan abiertos a sugerencias,
abiertos a que nosotros nos podamos acercar a ellos
y ellos se pueden abrir con nosotros y contarnos de
su vida personal también.

Al2: ... aqui los maestros se hablan de “td” o sea de
“ti a t0” y bien, pues si se hablan bien y se ve que
ponen el ejemplo de hablarse con respeto y con
confianza

Al4: Yo veo que se tratan con respeto, pero
también con mucha confianza, se tratan como les
diré aaa, se tratan como hermanos...., los
cumpleafios que se celebran en almuerzos y asi, por
eso también a nosotros nos motiva a estar mas
unidos con nuestros compafieros

Al6: Manejan un tipo de lenguaje de respeto tal y
como mencionaban , como si fuera una familia y en
verdad que te hacen ver esto a cada momento.....

Al2: Bueno, parecida, a la de padre hijo, este es
buena es, un ambiente de confianza asi como los
maestros se llevan entre ellos,....

Al6: Es una relacién como de, familiar mas como
de un hermano mayor que te va a apoyar este, que
va a estar ahi cuando lo necesite, y siempre
respetando la privacidad de cada uno si asi es lo
que desea la persona, sino pues se va a dar el caso
de hablar sobre la vida personal o asi y es una
relacion abierta pero con respeto.

Comentario

Son muchos los elementos que se mencionan todos
enfocados al ambiente
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Apéndice S: Fotografias

EH

:

Escuela Bachillerato
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