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RESUMEN

El presente estudio tiene como objeto principal, investigar la influencia del
liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico de
San Salvador en el desempefio directivo en la orientacion de los procesos
pedagogicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes en el
afio 2017. El enfoque metodoldgico utilizado es de caracter cuantitativo, debido a
que se empled un disefio metodoldgico no-experimental; que permitié estudiar las
opiniones de los actores educativos, los aspectos objetivos de cuantificacién del
fendbmeno social del liderazgo y desempefio de los directores de las instituciones
educativas del sector publico en la poblacion muestra; y se trabajé con “agregados
de unidades”, que tuvo como consecuencia que se reuniran grupos de directores,
profesores y estudiantes que no tenian ningun tipo de relacién entre si, mas que el
hecho de tener una o varias caracteristicas comunes de interés en este estudio. El
procesamiento, tabulacion, analisis e interpretacién de la informacién recolectada
se realiz6 por medio de cuestionarios administrados a 450 estudiantes de 7°, 8°y
9° grados, 30 docentes de Tercer Ciclo de Educacion Bésica y a 10 directores del
sector publico de San Salvador de los Centros Escolares: General Francisco
Morazéan, Espafia, Miguel Pinto, Colonia San Simén, Cantdén Milingo, Juana Lépez,
Centro Escolar San Antonio Abad, Republica de Nicaragua, Dr. Serge Raynan de
la Ferriere y Complejo Educativo Concha Viuda de Escalon. Los resultados
demuestran que el estilo de liderazgo de los directores del sector publico de San
Salvador gue mas prevalece en la orientacion de los procesos pedagogicos para
la mejora de los aprendizajes, es el burocratico; y el mas pertinente, en la gestiéon

de las condiciones de mejora de los aprendizajes es el situacional.

PALABRAS CLAVES: Liderazgo, desempefio, directivo, burocrético,

situacional, procesos, pedagogicos, gestion, aprendizajes.



ABSTRACT

The present study has as main purpose, to investigate the influence of the
leadership of the directors of educational institutions of the public sector in San
Salvador in management performance on the orientation of the pedagogical
processes and the management of conditions to improve learning in 2017. The
methodological approach used is quantitative, since used a non-experimental
methodological design; allowing to study the opinions of educational stakeholders,
the objective aspects of quantification of the social phenomenon of the leadership
and performance of the directors of educational institutions of the public sector in
the population shows; and worked with "aggregates of units", which had as a
consequence that will gather groups of Directors , teachers and students who did
not have any kind of relationship between themselves, rather than having one or
more common features of interest in this study. Processing, tabulation, analysis
and interpretation of the information gathered is performed by means of
administered questionnaires to 450 students from 7 °, 8 ° and 9 ° degrees, 30
teachers and third cycles of basic education to 10 directors from the public of San
Salvador of the schools: General Francisco Morazan, Espafa, Miguel Pinto,
Colonia San Simoén, Canton Milingo, Juana Lépez Center school San Antonio
Abad, Republic of Nicaragua, Dr. Serge Raynan de la Ferriere and complex
educational Concha widow of Escalon. The results demonstrate that the leadership
style of the directors of the public sector of San Salvador more prevailing in the
orientation of the pedagogical processes for the improvement of learning, is the
bureaucratic; and the more pertinent, in the conditions of improvement of the

learning management is the situational.

KEY WORDS: Leadership, performance, management, bureaucratic,

situational, processes, pedagogical and management, learning.
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PRESENTACION

El presente estudio tiene como objeto principal, investigar la influencia del
liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico de
San Salvador en el desempefio directivo vinculado a la orientacion de los procesos
pedagogicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes, y como
propésitos especificos esta orientado a indagar los estilos de liderazgos que mas
prevalecen en los directores del sector publico de San Salvador, para conocer el
desempefio alcanzado en la orientacion de los procesos pedagdgicos para la
mejora de los aprendizajes; y a evaluar la pertinencia de los estilos de liderazgos
de los directores del sector publico de San Salvador, para determinar el nivel
desempefio alcanzado en la gestibn de las condiciones de mejora de los
aprendizajes en el afio 2017.

El enfoque metodologico utilizado predominantemente en esta
investigacién, es de cardcter cuantitativo, en el sentido que se emple6 un disefio
metodoldgico no-experimental; es decir, que se centré en “observar fenémenos tal
como se dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos” (Hernandez,
et al. 2010, p. 149), este disefio permitié estudiar las opiniones de los actores
educativos de las instituciones educativas del sector publico de San Salvador
sobre el liderazgo y de desempefio directivo. Ademas se centré de manera
predominante en los aspectos objetivos de cuantificaciéon del fenémeno social
(Sierra Bravo, R., 2001) del liderazgo y desempefio de los directores de las
instituciones educativas del sector publico en la poblacion muestra de San
Salvador en el afio 2017. Este enfoque se centro en el principio de Durkheim, E.
(1964), que sostiene que: “la regla primera y mas fundamental del método
cientifico es considerar a los hechos sociales como cosas”. Se trabajé con
“agregados de unidades” (Danermark, B. y otros 2016), esto tuvo como
consecuencia que se reuniran grupos de directores, profesores y estudiantes que
no tenian ningun tipo de relacién entre si, mas que el hecho de tener una o varias

caracteristicas comunes de interés en esta investigacion.



El procesamiento, tabulacion, analisis e interpretacion descriptiva de la
informacion recolectada se realizé por medio de cuestionarios administrados a 450
estudiantes de 7°, 8° y 9° grado, 30 docentes de Tercer Ciclo de Educacion Basica
y a 10 directores del sector publico de San Salvador de las instituciones
educativas: Centro Escolar General Francisco Morazan, Centro Escolar Espafia,
Centro Escolar Miguel Pinto, Centro Escolar Colonia San Simén, Centro Escolar
Canton Milingo, Centro Escolar Juana Lopez, Centro Escolar San Antonio Abad,
Centro Escolar Republica de Nicaragua, Complejo Educativo Concha Viuda de

Escalon y Centro Escolar Dr. Serge Raynan de la Ferriere.

En términos generales, los resultados de la investigacion demuestran que los
estilos de liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector
publico de San Salvador que més influyen en el desempefio directivo vinculado a
la orientacion de los procesos pedagdgicos, son en su orden jerarquico de mayor

a menor lugar son el burocratico, laisser faire e instruccional.

Los estilos de liderazgo de los directores de las instituciones educativas del
sector publico de San Salvador que mas influyen en el desempefio directivo
vinculado a la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes, son en su
nivel de jerarquia de mayor a menor lugar son el situacional, transaccional y

transformacional.

El estilo de liderazgo de los directores del sector publico de San Salvador
gue mas prevalece en relacion a la orientacién de los procesos pedagdgicos para
la mejora de los aprendizajes, es el burocratico; y el mas pertinente, con respecto

a la gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes es el situacional.



INTRODUCCION

En la actualidad, el liderazgo constituye el medio para alcanzar el
desempeiio efectivo de los directores de las instituciones educativas, y se ha
convertido en uno de los factores mas importantes que tiene un grado de
influencia real e innegable en logro de aprendizajes significativos de los

estudiantes.

Toda institucion educativa necesita liderazgo directivo efectivo. Persona o
personas que asuman la conduccion de la organizacion en relacion a las metas y
objetivos. La escuela salvadorefia requiere configurar el rol directivo desde un
enfoque de liderazgo pedagdgico, un lider que influye, inspira y moviliza las
acciones de la comunidad educativa en funcién de lo pedagdgico. Es una opcién
necesaria y pertinente para configurar una escuela que se organice y conduzca en
funcion de los aprendizajes y que para ello logre vincular el trabajo docente, clima

escolar acogedor y la participacion de las familias y comunidad.

En esencia, el buen desempefio del directivo se define a partir de los
dominios, competencias, desempefios y sus correspondientes descriptores, los
cuales caracterizan una direccion escolar eficaz que refuerza el liderazgo de los

directivos del sector publico de las instituciones educativas de San Salvador.

Este trabajo de graduacién, tiene como propdsito principal investigar la
influencia del liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector
publico de San Salvador en el desempefio directivo vinculado a la orientacién de
los procesos pedagogicos y la gestion de las condiciones para mejorar los
aprendizajes en el afio 2017. Se ha estructurado de la manera siguiente: Portada,
indice, resumen, palabras claves, abstract, presentacion, introduccion, marco
contextual, marco teorico, marco metodoldgico, analisis e interpretaciéon de

resultados, bibliografia y anexos.



El Capitulo 1, se presenta el marco contextual, en donde se expone la
necesidad de realizar esta investigacion sobre, la influencia del liderazgo de los
directores de la instituciones educativas del sector publico de San Salvador en el
desemperio directivo, con énfasis en la orientacion de los procesos pedagdgicos y
la gestion de las condiciones que favorece la mejora de los aprendizajes, por lo
tanto, se sustenta el interés que existe en proyectar este estudio al respecto. En
este sentido, el marco contextual contiene la determinacion del objeto de estudio;
la exposicion del estado actual del fendmeno de estudio; la presentacion de los
antecedentes tedricos; la justificacion del estudio; y los alcances y limitaciones de

la investigacion.

El Capitulo 2, plantea el marco tedrico que sustenta los acercamientos y las
bases tedricas, y las definiciones conceptuales de las variables e indicadores del
objeto de investigacion “liderazgo de los directores de la instituciones educativas
del sector publico de San Salvador en el desempefio directivo en la orientacion de
los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones que favorece la mejora
de los aprendizajes. En este apartado se aborda el objeto de estudio bajo una
perspectiva socioldgica, filoséfica y epistemoldgica desde posturas de diversos
autores que refuerzan y respaldan teéricamente los propdsitos principales de este

estudio.

El capitulo 3, contiene el marco metodoldgico que explica el como se realiz
la investigacion, enfocandose en el trabajo de campo; e integra los subapartados
objetivos de la investigacion, establecimiento de hipétesis y especificacion de
variables, poblacién, muestra y muestreo, instrumentos de recogida de datos; y
determinacion del enfoque y tipos de investigacion para asegurar la validez y
rigurosidad cientifica del presente estudio.

El Capitulo 4, explica el analisis e interpretacion de resultados, a partir de la

exposicion de los principales hallazgos de la investigacion denominada “El

liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico del



municipio de San Salvador: Un andlisis cuantitativo de su desempefio en el afio
2017”, presentan el resultado del procesamiento, tabulacion, andlisis e
interpretacion descriptiva de la informacién recolectada por medio de los
cuestionarios administrados a 450 estudiantes de 7°, 8° y 9° grados, 30 docentes
de Tercer Ciclo de Educacion Basica y a 10 directores en el sector publico de San
Salvador de las instituciones educativas: Centro Escolar General Francisco
Morazan, Centro Escolar Espafia, Centro Escolar Miguel Pinto, Centro Escolar
Colonia San Simoén, Centro Escolar Cantén Milingo, Centro Escolar Juana Lopez,
Centro Escolar San Antonio Abad, Centro Escolar Republica de Nicaragua,
Complejo Educativo Concha Viuda de Escalén y Centro Escolar Dr. Serge Raynan
de la Ferriere. Este capitulo estd conformado por los subapartados: Descripcion e
interpretacion de resultados, conclusiones, recomendaciones y propuesta de

mejora.

En el ultimo apartado se presenta la bibliografia, que contiene las
referencias fisicas y digitales utilizadas para fundamentar el trabajo de graduacion;
y los correspondientes anexos que constituyen el fundamento instrumental para la
recoleccion, procesamiento e interpretacion de los datos recolectados que

fundamentan los resultados de este estudio.



CAPITULO I. MARCO CONTEXTUAL

En este apartado se expone la necesidad de realizar una investigacion
sobre, la influencia del liderazgo de los directores de la instituciones educativas del
sector publico del municipio de San Salvador en el desempefio directivo, con
éenfasis en la orientacion de los procesos pedagogicos y la gestion de las
condiciones que favorece la mejora de los aprendizajes, por lo tanto, se sustenta
el interés que existe en proyectar este estudio al respecto. En este sentido, el
marco contextual contiene la determinacion del objeto de estudio; la exposicion del
estado actual del fenbmeno de estudio; la presentacion de los antecedentes

tedricos; la justificacion; y los alcances y limitaciones del estudio.

1.1. Determinacién del objeto de estudio

En un mundo caracterizado por rapidos y complejos cambios, a los
directores de las instituciones educativas publicas, cada vez se les plantean
problemas mas dificiles en su desempefio, que afectan no sélo la organizacion
escolar, sino que tienen un impacto directo en el conjunto de la sociedad
salvadoreia. Es evidente que, el liderazgo de los directores de centros educativos
constituye un factor primordial del desempefio directivo efectivo, en la orientacién
de los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los

aprendizajes.

En la escuela actual, la sociedad requiere de directores capaces de asumir
un verdadero liderazgo en su desempefio comprometido con los docentes,
estudiantes, padres y madres de familias, mas que dar cumplimiento a las
funciones establecidas en la Ley y Reglamento de la Carrera Docente; que sean
comprometidos con su propio desarrollo personal y profesional y el de comunidad
educativa integrandola en un proyecto de centro elaborado en forma colaborativa y

participativa.



Por tanto, los directivos de los buenos centros educativos parecen mas
implicados en actividades académicas y visitan las aulas con cierta frecuencia,
mientras que los directivos de los malos centros educativos se dedican

fundamentalmente a tareas burocraticas (Murillo Torrecilla, F. J., 2005).

Los informes internacionales indican que un buen liderazgo del director es
un factor determinante de la calidad de la educacion de las instituciones
educativas (McKinsey, Barber & Mourshed, 2007 y Bolivar, 2010). El liderazgo
directivo es la segunda variable, después de la clase, es uno de los factores
asociados al aprendizaje y mas significativos en escuelas de entornos dificiles
(Uribe, 2007)

En este marco, las investigaciones y politicas educativas en torno al tema
de liderazgo directivo contindan en diversos paises de Latinoamérica, aunque aun
se consideren insuficientes para la relevancia del tema. Los antecedentes son

mayores en paises como Peru, Chile, Ecuador y México que en EIl Salvador.

Los referentes nacionales se centran, en propuestas orientadas a la mejora
de la calidad docente y directiva, como lo revela el documento Gestion Escolar
Efectiva, producido en el contexto del Plan Nacional de Educacion 2021 (MINED,
2008), en donde se adjudica un importante papel a la direcciébn para lograr la
efectividad de la gestion del centro educativo. Este documento prima importancia a
la administraciéon adecuada de recursos humanos y econémicos, tiempo, ambiente
e infraestructura, a fin de lograr aprendizajes efectivos en los estudiantes y

relevantes para la vida.

Estas ideas constituyen ideas que evidencias la relevancia del rol directivo
en la institucién educativa, pero no por el cargo en si mismo, sino, como una

oportunidad para la incidencia en la calidad de los aprendizajes.



En la realidad salvadorefia, el director inicia su trayectoria desde la
docencia, la cual se desarrolla con la formacién inicial, como lo establecen los
procesos y documentos de la Ley de la Carrera Docente en el articulo 44. El
ascenso al cargo directivo se convierte en la mayoria de los casos, uno de los
logros mas altos de la carrera docente, dicho asenso se efectla desde los
requisitos administrativos y legales.

El Tribunal Calificador de la Carrera Docente sostiene que el proceso se
desarrolla en dos etapas: la primera es el cumplimiento de requisitos segln la Ley
de la Carrera Docente y el segundo es la prueba de suficiencia. El proceso de
seleccién debiera incluir ademas, una adecuada formacion ya sea como
mecanismo de seleccién o como continuidad del proceso de preparacion para el

ejercicio del cargo.

La Politica de Desarrollo Profesional Docente. PDPD (MINED, 2012)
manifiesta la deficiencia de la formacion directiva y plantea que las personas
nombradas para los cargos de direccion de todos los niveles no cuentan con una
certificaciébn previa que las acredite como especialistas en gestion educativa.
Menciona la carencia de un proceso académico que favorezca el desarrollo de
competencias para la funcion directiva o procesos de induccién para las multiples
responsabilidades. Incluso, la actualizacién docente se ha enfocado en temas
especificos asociados a proyectos o pruebas piloto de las oficinas centrales del
Ministerio de Educacion. Los procesos formativos son de corta duracion y

orientados hacia un grupo especifico de docentes. (MINED, 2012).

En la actualidad, las variables liderazgo y desempefio directivo son
inseparables por la naturaleza misma de las funciones en la direccion; pero
también porque el liderazgo se ha vuelto la propuesta de mejora en las escuelas.
Mulford (2006, citado en Bolivar, 2010) sostiene que, agotados tanto los modelos
de planificacion racional, de reformas externas como los modelos burocraticos de

gestion escolar, existe la tendencia a confiar en los lideres para generar en las



instituciones educativas los procesos de mejora. En esa misma sintonia (Pozner,
2007), sostiene que los sistemas jerarquicos obstaculizan el trabajo creativo y en

equipo en los centros educativos.

Esta caracterizacion del problema surge de la necesidad de realizar un
andlisis cuantitativo de la influencia del liderazgo de los directores de las
instituciones educativas del sector publico de municipio de San Salvador en el
desempeiio directivo, a partir de la evaluaciéon e indagacion de los dominios
relacionadas la orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestion de las
condiciones para mejorar los aprendizajes en el afio 2017.

Los dominios definidos en el marco desempefio del directivo se entienden
como un conjunto de competencias que integran las areas especificas del actuar
directivo y hacen referencia a los desempefios indispensables para llevar a cabo el
liderazgo en la escuela. La relacién entre los dominios es dinamica, es decir, son
parte de un todo integrado e integrador de las actividades del directivo; ademas,
son interdependientes, ya que cada uno influye en el desarrollo del otro como
parte de un todo interconectado.

El dominio referido a la gestibn de las condiciones para mejorar los
aprendizajes abarca las competencias del directivo dirigidas a construir e
implementar en la escuela, gestionar las condiciones para elevar la calidad del
proceso enseflanza-aprendizaje a través de la planificacion, la promocion de la
convivencia democréatica e intercultural, la participacion de las familias y
comunidad; y la realizacion de una evaluacién sistematicamente de la gestion de

la institucion educativa.

El dominio referido a los procesos pedagogicos de mejora de los
aprendizajes, comprende las competencias enfocadas en potenciar el desarrollo
de la profesionalidad docente e implementar un acompafamiento sistematico al

proceso de ensefianza que realizan los docentes.



Las competencias que integran los dominios son entendidas como “mas
gue un saber hacer en cierto contexto, pues implica compromisos, disposicion a
hacer las cosas con calidad, raciocinio, manejo de unos fundamentos
conceptuales y comprension de la naturaleza moral y las consecuencias sociales
de sus decisiones” (Ministerio de Educacion de Peru, 2012). Esta definicién ayuda

a la comprension del actuar directivo, a partir de las razones siguientes.

Muestra singularidad, ya que determinadas acciones de un directivo pueden
contribuir a la mejora de la organizacién y los aprendizajes en una institucion
educativa especifica, pero no necesariamente son adecuadas para otra escuela;
por eso se dice que el actuar directivo es contextual, en el sentido que cada
escuela tiene una cultura, un clima y una capacidad de cambio propia que ha ido
desarrollando debido a una determinada historia y que es necesario comprender.

En esta postura se sume un “saber hacer” en un contexto determinado.

La competencia es un “saber hacer” con excelencia, utilizando medios
sistematicos y ordenados, y manteniendo la reflexion y autoevaluacion constante
(racionalidad). El liderazgo se construye en su ejercicio cotidiano y recurre en el
proceso a la experiencia, conocimiento adquirido e identificacién de los actores

educativos con el proceso de cambio en la escuela.

La competencia tiene un acento ético, puesto que la transformacion
educativa implica tener siempre presente el compromiso y la responsabilidad
moral de la ensefianza, propdsitos que deben irradiar todas las competencias

directivas.

Las seis competencias que seran indagadas para el descubrimiento del
problema han sido tropicalizadas de los fundamentos tedricos del Marco de Buen
Desempefio del Directivo del Ministerio de Educacion de la Republica de Peru del
ano 2014:



1)

2)

3)

4)

5)

6)

Conduce la planificacion institucional a partir del conocimiento de los
procesos pedagdgicos, el clima escolar, las caracteristicas de los
estudiantes y su entorno, orientdndola hacia el logro de metas de
aprendizaje.

Promueve y sostiene la participacibn democrética de los diversos actores
de la institucion educativa, las familias y la comunidad a favor de los
aprendizajes, asi como un clima escolar basado en el respeto, el estimulo,
la colaboracion mutua y el reconocimiento de la diversidad.

Favorece las condiciones operativas que aseguren aprendizajes de calidad
en todas y todos los estudiantes, gestionando con equidad y eficiencia los
recursos humanos, materiales, de tiempo y financieros, asi como
previniendo riesgos.

Lidera procesos de evaluacion de la gestion de la institucion educativa y de
rendiciobn de cuentas, en el marco de la mejora continua y el logro de
aprendizajes.

Promueve y lidera una comunidad de aprendizaje con las y los docentes de
su institucion educativa basada en la colaboracion mutua, la autoevaluacion
profesional y la formacion continua orientada a mejorar la préactica
pedagdgica y asegurar logros de aprendizaje.

Gestiona la calidad de los procesos pedagogicos al interior de su institucion
educativa a través del acompafiamiento sistematico a las y los docentes y la

reflexion conjunta con el fin de alcanzar las metas de aprendizaje.

Estas seis competencias son distribuidas en veintiln desempefios

considerados como la accién o acciones observables que realizan los directivos y

que evidencian el manejo de la competencia. En esta idea se pueden identificar

tres condiciones: (1) actuaciéon observable (2) en correspondencia a una

responsabilidad y (3) logro de determinados resultados (Ministerio de Educacion

de Perd, 2012). Se recolectara la evidencia sobre el cumplimiento o no del

desempeiio mediante fuentes cuantitativas con tipo de informacion que es

susceptible de ser tratada estadisticamente, como encuestas de percepcion,



cuestionarios, listas de cotejo, etc.. Dado el caracter contextual de la competencia

los desemperfios son evaluables con observacion en instituciones. Estos veintiin

desemperios se especifican a continuacion:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Diagnostica las caracteristicas del entorno institucional, familiar y social
gue influyen en el logro de las metas de aprendizaje.

Disefla de manera participativa los instrumentos de gestion escolar
teniendo en cuenta las caracteristicas del entorno institucional, familiar y
social, estableciendo metas de aprendizaje.

Promueve espacios y mecanismos de participacion y organizacion de la
comunidad educativa en la toma de decisiones y en el desarrollo de
acciones previstas para el cumplimiento de las metas de aprendizaje.
Genera un clima escolar basado en el respeto a la diversidad,
colaboraciéon y comunicacion permanente, afrontando y resolviendo las
barreras existentes.

Maneja estrategias de prevencién y resolucion pacifica de conflictos
mediante el didlogo, el consenso y la negociacion.

Promueve la participacion organizada de las familias y otras instancias de
la comunidad para el logro de las metas de aprendizaje a partir del
reconocimiento de su capital cultural.

Gestiona el uso oOptimo de la infraestructura, equipamiento y material
educativo disponible, en beneficio de una ensefanza de calidad y el logro
de las metas de aprendizaje de los estudiantes.

Gestiona el uso 6ptimo del tiempo en la institucion educativa a favor de los
aprendizajes, asegurando el cumplimiento de metas y resultados en
beneficio de todas y todos los estudiantes.

Gestiona el uso optimo de los recursos financieros en beneficio de las
metas de aprendizaje trazadas por la institucion educativa bajo un enfoque

orientado a resultados.



10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

Gestiona el desarrollo de estrategias de prevencion y manejo de
situaciones de riesgo que aseguren la seguridad e integridad de los
miembros de la comunidad educativa.

Dirige el equipo administrativo y/o de soporte de la institucion educativa,
orientando su desempeiio hacia el logro de los objetivos institucionales.
Gestiona la informacion que produce la institucion educativa y la emplea
como insumo en la toma de decisiones institucionales en favor de la
mejora de los aprendizajes.

Implementa estrategias y mecanismos de transparencia y rendicién de
cuentas de la gestién escolar ante la comunidad educativa.

Conduce de manera patrticipativa los procesos de autoevaluacion y mejora
continua, orientandolos al logro de las metas de aprendizaje.

Gestiona oportunidades de formacion continua de docentes para la mejora
de su desempefio en funcién del logro de las metas de aprendizaje.

Genera espacios y mecanismos para el trabajo colaborativo entre docentes
y la reflexion sobre las practicas pedagodgicas que contribuyen a la mejora
de la ensefianza y del clima escolar.

Estimula las iniciativas de las y los docentes relacionadas con innovaciones
e investigaciones pedagogicas, impulsando la implementacion vy
sistematizacion de las mismas.

Orienta y promueve la participacion del equipo docente en los procesos de
planificacion curricular a partir de los lineamientos del sistema curricular
nacional y en articulacion con la propuesta curricular regional.

Propicia una practica docente basada en el aprendizaje colaborativo y por
indagacion, y el conocimiento de la diversidad existente en el aula y lo que
es pertinente a ella.

Monitorea y orienta el uso de estrategias y recursos metodologicos, asi
como el uso efectivo del tiempo y los materiales educativos en funcién del
logro de las metas de aprendizaje de los estudiantes y considerando la

atencion de sus necesidades especificas.



21)  Monitorea y orienta el proceso de evaluacion de los aprendizajes a partir de
criterios claros y coherentes con los aprendizajes que se desean lograr,
asegurando la comunicacidbn oportuna de los resultados y la

implementacion de acciones de mejora.

Las competencias y desempeios sistematizadas por el Ministerio de
Educacion de Peru en el afio 2012, han sido adaptadas en el estudio del liderazgo
de los directores del sector publico de las instituciones educativas de San
Salvador, debido a que estan formuladas vy validadas a partir de un proceso
cientifico tedrico y empirico, a criterio de la investigadora son adaptables a la
realidad educativa de la persona directiva de los centros educativos salvadorefios,
y ademas porque en la revisibn documental se encontraron referentes tedéricos y
empiricos que fundamenten sisteméaticamente las competencias directivas; sin
embargo existen esfuerzos del Ministerio de Educacion en capacitar a los agentes

directivos.

La interrogante a la que este estudio busca responder surge del analisis de
los referentes tedricos, empiricos e instrumentales, que pretenden reducir la

problematica general a su esencia; se formula asi:

¢,Como influye el liderazgo de los directores de las instituciones educativas
del sector publico del municipio de San Salvador en el desempefio directivo
vinculado a la orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestion de las

condiciones para mejorar los aprendizajes en el afio 20177

Esta interrogante tienen como propdésito esclarecer, explicar y definir el
significado y las implicaciones del objeto de estudio, que gira en torno al liderazgo
de los directores en el sector publico de San Salvador en el afio 2017, cuidando de
evitar dos grandes riesgos como dice Bachelard, Gaston (2007), “ponerle nombre
viejo a las cosas nuevas y creer que porque no tienen nombre, en el momento que

se plantean, son innombrables”; es decir que el objeto de estudio de la presente



investigacion se ha descrito como la parte dinamica de la realidad donde estan los

elementos que le dan forma al fenémeno que se pretende estudiar.

Es importante tener en consideracion que el liderazgo de la direccion no se
da en abstracto, sino en funcion del perfil de buena escuela que se pretende lograr
en la realidad educativa actual de El Salvador. Por tanto, los &mbitos del liderazgo
enfatizan en una la organizacion para cumplir y ejecutar el proyecto educativo de
Pais, promover alta autonomia de los docentes dentro de los salones de clases,
hacer valer estandares altos y claros, reflejados en la planeacién de las
actividades del Centro Educativo en un ambiente ordenado. Otro aspecto crucial
en la gestién de la direccidon es su capacidad de dar vida a una cultura escolar en
la que se promueve un ambiente colaborativo y que exista a la vez un margen de
autonomia. El liderazgo entonces esta orientado a fomentar la cohesion y la buena
organizacion del centro escolar; en este sentido el director debe tener claro el

proyecto educativo y alinear a su equipo en torno a las directrices este.

También, es menester comprender que el liderazgo directivo es capaz de
promover una cultura con disposicion, a asumir compromisos con la actualizacion

permanente y el monitoreo constante del desarrollo de las actividades.

1.2. Estado histérico del fendbmeno de estudio

En el abordaje de desarrollo histérico de El Salvador, la tematica del
liderazgo de los directores en el sector publico, es necesario realizar resumen del
recuento de hechos y acontecimientos mas significativos de los referentes que

datan desde el periodo colonial hasta la actualidad.

El Periodo Colonial (1518-1821), es marcado como el primer proceso de
escolarizacion, que tuvo El Salvador, con énfasis en un caracter parroquial, los
curas eran los llamados a diseminar doctrina con una elemental alfabetizacion vy el

Castellano; no obstante sus fuentes eran altamente centralizadas por las
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disposiciones del Emperador Carlos | (1518) quién mandd a los encomenderos
(Conquistadores favorecidos con una cuota de indigenas, que posteriormente se
convirtieron en hacendados), para que alfabetizaran a los indios mas inteligentes,
para que luego estos hicieran lo mismo con sus demas congéneres; sin embargo,
los encomenderos contrataron a los péarrocos para que hicieran esta labor
educativa. En tal sentido, los encomenderos y sacerdotes se convirtieron de
alguna manera en los lideres educativos que tuvieron la capacidad de promover el
castellano como unico idioma vy religion catolica apostolica y romana, mediante el
uso del catecismo como material y recuso didactico por excelencia. El 24 de enero
de 1799, llega a San Salvador una Real Provisién de Carlos IV sobre la educacion,
de la que se extraen las siguientes ideas: “Que la educacién elemental es
importante para la religién y para el estado, porque las primeras impresiones en la
edad duran por lo regular toda la vida; la escuela se aloje en cabildo, cuando no
haya pieza separada; los curas se interesen en persuadir a los indios lo atil y
conveniente que sera el que aprendan sus hijos a leer y escribir’” (Aguilar Avilés,
1995).

En suma, hasta este momento, el liderazgo ejercido de alguna manera por
la supervisibn educativa cuenta (Aguilar Avilés, 1995), que quiza el primer
supervisor escolar con el que conto El Salvador fue Monsefior Cortez y Larraz
(Guatemalteco) con su memorable visita a estas tierras en 1768, quién vino a
verificar de primera mano la pobreza y casi inexistencia de un sistema educativo
salvadorefio; posteriormente se encuentra una serie de instancias a las cuales se
les pedia informes sobre la vida escolar: Curas, alcaldes y jueces en este periodo

colonial.

En el periodo correspondiente a la Independencia (1821-1841), se organizo
la Republica Federal de Centro América, que dio origen a la Constitucién Federal
de 1824, en la que se dispone que la instruccion publica estara bajo la direccién
del Poder Legislativo (Congreso, hoy Organo Legislativo); a pesar de este cambio

la educacion popular siguié en abandono, aunque con responsabilidad de los
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municipios, disminuyendo el poder de la iglesia. En este periodo Fray Matias de
Cérdova (1824) divulgbé en Guatemala un método de alfabetizacibn mas atractivo
gue la dura ensefianza de ese entonces, denominado la Cartilla de Fray Matias; el
Poder Legislativo por su parte divulgd este método que no tuvo éxito en el
contexto salvadorefio; pero la metodologia que se fue introduciendo era el Método
Lancasteriano (1824), una técnica mutual por la que los alumnos aventajados
ensefiaban a los demas, a partir de tediosas preguntas y respuestas; se cuenta
que el General Francisco Morazan asistia a presenciar ciertas funciones
escolares. En enero de 1831, el Jefe del Estado de El Salvador, José Maria
Cornejo, fund6 el Colegio Nacional (escuela) que iba méas alla de la etapa
elemental, una especie de Preparatoria a Estudios Superiores; sin embargo fue
disuelto el afio siguiente cuando el Jefe Cornejo entr6 en conflicto bélico con el

Presidente Morazan (Aguilar Avilés, 1995).

En el periodo de la Republica (1841-1939), tiene su origen el sistema
educativo en El Salvador, con la emision del Primer Reglamento de Ensefianza
Primaria el dia 8 de octubre de 1832, en donde se decreta la Instruccion Publica,
estableciendo la creacion de escuelas primarias en cada municipio del pais, que
seran financiadas por las alcaldia y en caso de que ésta no estuviera en la
posibilidad seran los padres de familia quienes aportarian una contribucién de uno
a cuatro reales. El 15 de marzo de 1841 se cre6 el cargo de Inspector General de
Primeras Letras y la Junta de Instruccién Publica, presidida por el Ministro de
Gobernaciéon, a pesar de que estos organismos funcionaran con eficiencia,
simbolizaban un intento del Estado por ejercer sobre la educacion secularizada
(Aguilar Avilés, 1995).

No obstante, hasta la década del 40 no existia el Ministerio de Educacion
en El Salvador, por lo tanto no se puede esperar planeamiento tedrico previo
intencional organizado, ni liderazgo de los directores, ni mucho menos acciones
realizadas a base de politicas educativas bien definidas. La "instruccion elemental”

era administrada por la Subsecretaria de Instruccion Publica dependiente del
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Ministerio de Relaciones Exteriores y Justicia. Esta Subsecretaria contaba con la
Inspeccion Escolar y la Seccién Técnica. La primera se encargaba de contratar y
supervisar al personal; y la segunda se dedicaba a la planificaciéon de los niveles
de educacion, elaboracion de los programas y asesoramiento al Magisterio
(Escamilla, 1981).

Con la fundacion de la Universidad de El Salvador el 15 de febrero de 1841
se constituye el sistema educativo salvadorefio en tres niveles educativos:
Educacién Primaria, Educaciéon Media y Educacién Superior. Con el Decreto
Ejecutivo publicado el 15 de febrero de 1841 bajo el mandato de Don Juan Lindo
se crea la Educacion Media (Colegio La Asuncion) (Escamilla, 1981). A pesar de
este avance significativo la Educacion Parvularia no forma parte del Sistema
Educativo, debido a que da inicio en 1886 durante la administracion del General
Francisco Menéndez, con la fundacién del primer Kindergarten Jardin de Infantes,
establecido por la francesa Agustina Charvin no forma parte del sistema oficial.
(Aguilar Avilés, 1995).

En este mismo escenario bajo el mandato del General Francisco Menéndez
se promulga la Constitucion de 1886 declarando a la educacién libre de credo
religioso y responsabilizando al Estado de brindar educacion a las clases
populares, ya que se considera que la educacion primaria cubriria las demandas
de estos sectores (Escamilla, 1981).

En suma, después del periodo de la Independencia, la educaciéon dejé de
ser parroquial para caer bajo la responsabilidad de los municipios, con solemnes
directrices centrales de la escasa aplicabilidad. Las instancias de inspeccion
recaian en los alcaldes y gobernadores, quienes de por si, 0o por interpdsita
persona, tenian que vigilar las pocas escuelas existentes. Antes de la Reforma
Educativa de 1940 la supervisién educativa era de caracter municipal; incluso el
Policia Municipal pasaba a verificar la asistencia de los docentes, a quiénes solia

pedir su firma (Aguilar Avilés, 1995).
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El periodo de la Reforma Educativa de 1940, fue gestado bajo la
presidencia del General Maximiliano Hernandez Martinez, quién tenia dos
aficiones dominantes: las matematicas y la filosofia. En este entonces cada uno de
los 14 departamentos de El Salvador contaba con un Supervisor, llamado
Delegado Escolar, que se convirtieron eran jueces inapelables y al mismo tiempo
fiscales acusadores; como era procedente eliminarlos, se les auxilié con tres
Subdelegados jovenes entrenados en el manejo de los nuevos programas y las
nuevas ideas metodologicas con lo que se convertian de alguna manera en los
nuevos lideres que organizaria la escuela a partir de siete funciones escolares:
Técnica, Disciplinaria, Social, Higiénica, Industrial, Artistica y Deportiva, que
constituyeron el aparato administrativo pedagdgico de mayor importancia de la

época (Escamilla, 1981).

La Funcién Técnica estaba liderada por los Directores de los centros
escolares. La funcion Disciplinaria corria bajo la responsabilidad de los
Subdirectores y las otras Funciones restantes se repartia de acuerdo con las

preferencias de cada profesor (Escamilla, 1981).

En la Reforma Educativa de 1940 se crearon las Comisiones de Educacion,
integradas por tres gobernadores departamentales y alcaldes respectivo; quienes
tenian acceso a las escuelas y los alcaldes eran los ordenadores de pagos, por lo
que todos los maestros recogian el sello de la alcaldia en sus recibos; incluso
tenia la facultad de conceder licencias hasta por 4 dias. Pero poco a poco los
Delegados Escolares fueron absolvieron las funciones supervisoras y las alcaldias
tenia injerencia mas que todo en las pequefias escuelas que ellas financiaban
(Aguilar Avilés, 1995).

El periodo de la Reforma de 1968, fue promovido por el Gobierno del
General Fidel Sanchez Hernandez (1968-19729 y el Ministro de Educacion Walter
Béneke (Aguilar Avilés, 1995), con la intencion de alcanzar una mente critica,

liberadora y creativa, cuyo mas alto destino sea promover el desarrollo econémico
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y social de la nacion; a partir de este precepto se organizé del sistema educativo
en 4 niveles: Educacién Parvularia, Educacion Basica, Educacién Media y

Educacion Superior (Escamilla, 1981).

En el afio de 1960, se cre6 como incentivo profesional para los docentes
Bienestar Magisterial en una doble linea de accion: atencion a la salud; y
recreacion y arte. La supervision escolar actio conjuntamente con Bienestar
Magisterial para animar las actividades recreativas y el fomento del arte mediante
la organizacion de coros, orquestas, conjuntos de danza y teatro magisteriales
(Aguilar Avilés, 1995).

El periodo de la Reforma Educativa en Marcha de 1995 nace como un
imperativo para mejorar la cobertura y la calidad de la educacion, de forma tal que
las generaciones venideras estén en condiciones de adaptarse a las nuevas
situaciones politicas, econdmicas, sociales, culturales, ambientales y espirituales;
plantea cambios drasticos como acciones de modernizacion administrativa que
generen nuevas modalidades de provision de servicios, de transferencia de mas
capacidad de gestién a las escuela, mayor involucramiento de las comunidades
educativas en los planes educativos y redefinir el papel de la escuela como
agencia de cambio y de desarrollo de la comunidad, para lo cual se requeria de un
liderazgo efectivo de los directores. En este escenario, la educacion no podria
seguir repitiendo las formulas del pasado; por el contrario de contribuir al propésito
nacional de formar un nuevo ciudadano, mas productivo en lo econémico, mas
solidario en lo social, mas patrticipativo y tolerante en lo politico, mas respetuoso
de los derechos humanos y por lo tanto mas pacifico en sus relaciones con sus
semejantes; mas consciente del valor de la naturaleza e integrado en lo cultural, y
por todo esto, mas orgulloso de ser salvadorefio (Aguilar Avilés, 1995). Con estas
transformaciones el Presidente de la Republica Doctor Armando Calderdn Sol y la
Ministra de Educacion Darliyn Xiomara Meza pretendian superar la pobreza,
enfrentar de mejor manera la globalizacion, fortalecer la democracia y consolidar

la paz.
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La Reforma Educativa en Marcha se enmarcé en el Plan Decenal 1995-
2005, que promulgd como objetivos prioritarios: Mejorar la calidad de la educaciéon
en sus diferentes niveles; aumentar la eficiencia, eficacia y equidad del sistema
educativo; democratizar la educacion ampliando los servicios educativos; crear
nuevas modalidades de provision de servicios; y fortalecer la formacion de valores
humanos, éticos y civicos; para alcanzar estos propositos plantea 4 ejes y formula
una serie de acciones enmarcadas que son: Ampliacion de la cobertura educativa,
el mejoramiento de la calidad institucional, la modernizacion institucional y la
formacién en valores humanos, éticos y civicos (Ministerio de Educacién de la
Republlica de El Salvador, 1995).

En el contexto de esta Reforma Educativa, el 22 de marzo de 1996 se
publicé en el Diario Oficial, Tomo 330, la Ley de la Carrera Docente, que prescribe
en el articulo 49 que “En todo centro educativo existira un Consejo Directivo
Escolar integrado por: 1) El Director del centro educativo, quien ejercera la
presidencia y la representacion legal; 2) Dos representantes de los educadores
electos, en Consejo de Profesores; uno de ellos ejercera la secretaria; 3) Tres
representantes de los padres de familia que tengan uno o mas hijos estudiando en
el centro educativo, quienes se elegiran en asamblea general de aquellos por
votacion secreta; uno de ellos ejercerd la tesoreria; y, 4) Dos estudiantes
representantes del alumnado, elegidos en asamblea general por votacion secreta
qguienes no podran ser menores de 12 afios y tendran derecho a voz y voto en las

decisiones del Consejo.

En los centros de Educacion Parvularia y Especial, el Consejo Directivo
Escolar estara integrado por el director, dos maestros y tres padres de familia. En
los centros educativos en donde laboran menos de tres maestros, el Consejo
Directivo Escolar se integrara proporcionalmente. Cada integrante del Consejo
Directivo Escolar debera tener un suplente perteneciente a la misma categoria del

propietario, electos en la misma asamblea. El suplente del Director sera el
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subdirector. Las resoluciones se someteran por mayoria simple y en caso de
empate el presidente tendra doble voto. Los concejales duraran en sus funciones
dos afos, a excepcion del director quien durara en el mismo durante el tiempo que
ostente tal calidad. Los miembros del Consejo Directivo Escolar no devengaran
ningun sueldo ni emolumento, ni podran ser parientes entre si hasta el cuarto
grado de consanguinidad o segundo de afinidad. El Organo Ejecutivo a través del
Ministerio de Educacion conferira a los Consejos Directivos Escolares la
personalidad juridica mediante acuerdo que se llevard en el registro
correspondiente”. Del andlisis del contenido del Plan Decenal 1995-2005 y articulo
49 de la Ley de la Carrera Docente, se desprende que de alguna manera, se le
reconoce al director posee un liderazgo legal y formal, debido a que lo ubica como
el responsable principal del Consejo Directivo Escolar, ya que es “quien ejercera la
presidencia y la representacion legal” del CDE. Este precepto actualmente esta
vigente a nivel legal y material en todas las instituciones del sector publico.

En el periodo de gobierno del Presidente Elias Antonio Saca y la Ministra de
Educacién Darlyn Xiomara Meza Lara, se gesta en 2005, el Plan Nacional de
Educacién 2021, teniendo como propdésito principal formar ciudadanos con un
nivel educativo y cultural que les permita ser productivos y participes activos del
desarrollo econémico y de los procesos democraticos (Ministerio de Educacion de
la Republica de El Salvador, 2005).

En el contexto de las prioridades de politica educativa 2005-2021, educar
para el pais que queremos, un pais centrado en su gente, productivo, competitivo
y democratico, con seguridad y equidad social, que se desarrolla de manera
sostenible y consolida su identidad, el Plan Nacional de Educacion 2021 se
plantea alcanzar los objetivos siguientes: Formacion integral de las personas;
escolaridad de once grados para toda la poblacion; formacion técnica y
tecnoldgica del mas alto nivel; y desarrollo de la ciencia y la tecnologia para el
bienestar de la sociedad; a partir de cuatro lineas estratégicas, a saber (Ministerio
de Educacion de la Republica de El Salvador, 2005):
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Linea estratégica 1 Acceso a la educaciéon, que comprende modalidades
flexibles de educacién Basica y Media, educacion Basica completa priorizando las
zonas rurales, Parvularia universal (prioridad en estudiantes de seis afos) y

alfabetizacion de jovenes y adultos.

Linea estratégica 2 Efectividad de la Educacion Béasica y Media, que
corresponde a la creacion de ambientes fisicos adecuados, clima institucional para
potenciar el aprendizaje, docentes competentes y motivados, curriculo al servicio

del aprendizaje y acreditacion y certificacion.

Linea estratégica 3 Competitividad que integra el aprendizaje de inglés, la
tecnologia y conectividad, la especializacion técnica y tecnoldgica y la Educacion

Superior, ciencia y tecnologia.

Linea estratégica 4 Buenas practicas de gestion que integra el
protagonismo de los centros escolares, desarrollo institucional y participacion

social y sistema de informacion, seguimiento y evaluacion.

En el contexto del protagonismo de los centros escolares en las buenas
practicas de gestion, el Plan Nacional de Educacién 2021, necesita de
instituciones educativas enfocadas en su mision fundamental: educar
integralmente a la nifiez y la juventud. Ello requiere del liderazgo de los actores
escolares, la formacion de comunidades educativas cohesionadas en cada
escuela, el interés fundamental por lo que aprenden los nifios. Un mayor
protagonismo exige de directores que ejerzan una autoridad equilibrada y por
consiguiente un liderazgo con la participacion de los distintos sectores de la
comunidad escolar. Esto trae consigo acciones como modernizar los procesos de
formacion, seleccion, contratacion evaluaciéon de directores y fortalecer de

equipos directivos y docentes, en contexto que otorgue mayor protagonismos de
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los actores escolares y una especial atencion a las metas de aprendizaje de los
estudiantes (Ministerio de Educacion de la Republica de EI Salvador, 2005).

El Plan Social Educativo Vamos a la Escuela 2009-2014, formulado bajo la
gobierno del Presidente de la Republica Carlos Mauricio Funes Cartagena (2009-
2014) y continuado por el Presidente Salvador Sanchez Cerén (2015-2019), en
sus aspectos filosoficos se refiere a la necesidad de formar dentro de un marco
autentico, el sentido humano, para favorecer el desarrollo de la educacion
inclusiva en el sistema educativo. El Modelo de Escuela Inclusiva de Tiempo
Pleno” (EITP), estructura una propuesta que hace énfasis en elementos como la
redisefio de la infraestructura escolar, recurso humano especializado en cada
disciplina, innovaciones y proyectos pedagodgicos, creacién de relaciones con
territorio escuela-comunidad, y la creacion de un ambiente escolar y el liderazgo
del director como apoyo al desarrollo del Modelo EITP, el compromiso con la
gestion, la delegacion de responsabilidades en aras del fomento del trabajo en
equipo. Las transformaciones educativas que persigue este Plan Social Educativo
Vamos a la Escuela se organizan en torno a las siguientes siete lineas estratégica:
1. Equidad en el acceso y permanencia en el sistema educativo. 2. Curriculo
pertinente y aprendizajes significativos. 3. Dignificacion y desarrollo profesional del
profesorado y directivos docentes. 4. Fortalecimiento de la gestidn institucional y
curricular en los centros educativos. 5. Formacion permanente para la poblacién
joven y adulta. 6. Ciencia, tecnologia e innovacion a la educacion. 7.
Fortalecimiento de la Educacién Superior. Consecuentemente en la Linea
estratégica de “Dignificacion y desarrollo profesional del profesorado y directivos
docentes”, plantea como una de las principales acciones estratégicas, el
“fortalecimiento del rol de directores a partir de la adecuacion de los procesos que
aseguren un desempefio eficiente, es decir, seleccidbn, nombramiento,
asesoramiento y evaluacién (Ministerio de Educacién de la Republica de El
Salvador, 2009).
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En el contexto, el Proceso de Induccion para Directores, Directoras
Subdirectores y Subdirectoras de Centros Escolares, "y en el marco del Plan
Social Educativo 2009 - 2014 “Vamos a la Escuela”, el Ministerio de Educacion de
El Salvador en el afio 2012 comenzd a implementar hasta la actualidad, es decir
2017, el Modulo 1 “La Direccidn Escolar para una Educacién Inclusiva”, en donde
manifiesta que las capacidades de un director se plantean en funcion del centro
que promueve; las caracteristicas de su liderazgo estan a disposicion de la
institucion, para la concrecion de un modelo democratico de organizacion,
orientado a la lectura de la realidad, centrado en el cumplimiento de logros
pedagdgicos y la promocién de vinculos solidarios entre los actores; y que
procesos de liderazgo deben estar orientados hacia el cumplimiento del ideario del
movimiento y el comprometerse en el proceso de los sectores populares en la

construccion de una sociedad justa y fraterna (USAID-MINED, 2012).

Este lider trabaja en diferentes planos para el logro de sus metas: el plano
organizacional y social, el plano pedagoégico y el plano administrativo (Poggi,
2001). También podemos encontrar diferentes dimensiones: pedagdgica-
curricular, comunitaria, administrativa-financiera y organizacional-operativa
(Pozner, 2000, Alfiz, 2001).

En cada uno de estos planos o dimensiones, debe incentivarse el
aprendizaje organizacional, la resolucion de problemas en forma colectiva, la
redefinicién de valores, el ajuste de procesos de accion, el estimulo de formas de
comprender y actuar, la ampliacion de procesos de mejora, el desarrollo y la
solvencia de procesos continuos de formacion de habilidades tanto individuales
como colectivas. Cada uno de estos planos o dimensiones implica capacidades y
habilidades especificas que deben aprender y desarrollar los directivos. ¢Qué
capacidades hay que formar en un director? ;Como se trabajan en términos de
habilidades especificas? En funcién del proyecto educativo de El Salvador, se
puede definir y establecer las habilidades en dos grandes grupos: las habilidades
técnicas o la capacidad en hacer algo, y las habilidades humanas para trabajar y
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motivar a otros. La agrupacion y clasificacion de estas habilidades varian segun
diferentes autores; en el marco de este trabajo, la clasificacion fue producto de un

taller de equipos técnicos pedagogicos del movimiento.

En cuanto a las habilidades técnicas, podemos enumerar: Observacion y
analisis de la realidad: nacional, comunitaria, institucional y del accionar de los
diferentes actores participantes. Capacidad de elaborar planes y programas,
implementarlos, evaluarlos, generando corresponsabilidad en todos los
participantes. Capacidad de definir y negociar acciones. Estimulo de logros y
aciertos de la institucion y rectificacion de insuficiencias, carencias y malas
practicas. Establecimiento de propuestas curriculares de calidad y evaluaciéon y
desempefios de ensefianza y aprendizajes. Estrategias de formacion y reflexion
para el plantel docente que permitan el enriquecimiento profesional y la propuesta
educativa. Desarrollo de la capacidad de establecer el consenso y la

complementariedad entre la conduccion y la gestion.

Las habilidades humanas incluyen: Acercamiento, empatia, capacidad de
comunicarse con otros en forma eficaz y de generar redes de colaboracion.
Democratizacién de la informacion, creacion de vias de acceso para todos.
Animacion y motivacién para orientar las acciones del equipo. Fomento del
desarrollo de la capacidad de construir colectivamente para el logro del bien
comun. Humanizaciébn de la institucion a través del didlogo y la escucha,

generando encuentro y contencion.

En este marco dice el USAID-MINED, 2012, que la construccion de
liderazgos se debe realizar cuando en el proyecto educativo se construye el
sentido de una institucion y es liderado por un grupo de profesores o miembros de
la comunidad que impulsan los fines del centro, el director promueve el accionar
de otros, deja de ser el lider para distribuir el poder y la toma de decisiones, deja
de liderar unipersonalmente para ejercer el liderazgo junto con otros. El trabajo de

un conductor o lider es construir visiones compartidas. Esta construccion no es la
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suma de opiniones y miradas individuales sino el resultado de consensos o
acuerdos de los diferentes miembros de una institucion, los equipos de trabajo que
la componen y los miembros de la comunidad de influencia acerca de lo que tiene
qgue hacer, la forma de resolver problemas, la mirada acerca del contexto, etc. No
obstante, es importante destacar que en la escuela salvadorefia siempre ha
existido liderazgo directivo, pero reducido a la funcién de dirigir o mandar, debido a
gue no ha existido una carrera que forme profesionalmente a la persona que dirige
la institucién educativa y, a los requisitos legales siempre han sido ser docente
escalonado con experiencia minima de cinco afios en el nivel educativo en el cual

se desempefiara como director /a.

El liderazgo compartido con otros, democratizando el poder y la toma de
decisiones, favorece la creacion de equipos, el crecimiento personal y profesional,
y el aprendizaje individual y colectivo entre los miembros de una institucion.
Favorecer el liderazgo compartido genera y gana confianza entre los miembros de
una institucién y una comunidad (USAID-MINED, 2012). Se trata de un liderazgo
que conduce un centro para mejorar la calidad de vida de su comunidad a través
de la participacion, la formacién ciudadana y la busqueda del bien comun,
compartiendo valores que permitan otra forma de vida y la necesidad de
transformacién social que empieza en su centro generando otras formas de
habitar espacios institucionales, distribuir el conocimiento de manera igualitaria,
compartir la toma de decisiones y el poder. Es un liderazgo que apunta a construir
y definir politicas democréticas en su centro, planteando en el espacio institucional
esas utopias que buscamos en el accionar gubernamental y que podemos recrear
en el espacio de la escuela. Plantear liderazgos como ejercicio de conduccién
institucional implica aprender a trabajar en equipo y desaprender conductas
autoritarias e individualistas. Por ese motivo, es necesario plantear el tema de la

autorizacién del liderazgo en los equipos de trabajo.

Silvia Finocchio (2006) dice al respecto: “En un equipo de trabajo pueden

tener lugar la escucha, la acogida, la participacion, el dialogo, la sinceridad y otros
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elementos que favorecen el bienestar y compromiso, si todos logran sentirse
seguros frente al grupo y la tarea a encarar. El equipo, en tanto espacio donde se
construye conjuntamente una vision comuan, permite asumir la responsabilidad de
todas las actividades que se desarrollan a partir de estilos de actuar compartidos.
Entonces, armar equipos de trabajo podra ser también entendido como un modo

de habilitar autoridad en otros, democratizando la mirada y la perspectiva escolar”.

Antanez (2000) propone que la direccion de la institucion escolar debe ser
coherente con procesos gestores que asumen principios participativos vy
democréticos. ElI modelo democratico de gestion tiene las siguientes
caracteristicas: Su equipo no estd formado solo por la direccién. Tiene una
estructura flexible de gestidén. Involucra a docentes y familias. Las decisiones
surgen tras procesos de acuerdo y compromiso. Desarrolla procesos de
evaluacion interna. Sus miembros: Defienden su derecho a participar en los
procesos de toma de decisiones, junto con los equipos directivos. Tienen una
representacion formal en las unidades u O6rganos institucionales de gestion.

Poseen un conjunto de valores comunes.

En el Proceso de Induccion para Directores, Directoras Subdirectores y
Subdirectoras de Centros Escolares, "y en el marco del Plan Social Educativo
2009 - 2014 “Vamos a la Escuela”, el Ministerio de Educacion de El Salvador
comenzé a implementar desde el 2012 hasta la actualidad, es decir 2017, el
Médulo 3 “La organizacion escolar para una educacion inclusiva” , en donde
manifiesta que ante el reto de organizar la escuela, es necesario visualizar los
liderazgos de las personas que asumen el rol de dirigir, dinamizar y conducir las
acciones. Los tipos de liderazgo influyen en los demas, sea: Forzandolos o
coaccionandolos para que hagan la voluntad del lider por su fuerza o posicion.
Consiguiendo que hagan voluntariamente lo que el lider desea, debido a su
influencia personal. Hoy en dia, la dinamica educativa y los requerimientos del
entorno plantean una serie de retos para los lideres y sus estilos de liderar. El

modelo directivo basado en una sola persona a cargo de mdultiples tareas
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administrativas y pedagodgicas ha demostrado ser poco eficiente al relegar la
riqueza de experiencias, conocimientos y potencialidades del talento humano
existente en la organizacion escolar. Es necesario, aprovechar esas capacidades
existentes es dar un giro de calidad, no solo por el cambio de cultura de autoridad
en la escuela, que convierte la figura directiva Unica en un equipo directivo, sino
porque esto implica compartir el liderazgo para provecho de los aprendizajes del
estudiantado, delegando responsabilidades y funciones segun las necesidades en
las personas mas eficientes y expertas, y organizando un equipo representativo
que decide, equilibra responsabilidades y funciones, y coordina acciones y
decisiones institucionales(USAID-MINED, 2012).

Pasar de un estilo de direccidén delegada en una persona, a la ejercida por
un equipo colegiado, implica organizar grupos colaborativos y practicar estilos de
liderazgo, pautas culturales y estructuras organizativas participativas vy
democraticas. Puesto que el liderazgo compartido involucra a personas
comprometidas, y con capacidades y experiencias diversas tiene una ventaja
Unica: poder enfrentar exitosamente las complejidades de la escuela y su
contexto, ejecutando eficientemente sus procesos estratégicos y operativos
(USAID-MINED, 2012).

La organizacioén a partir del liderazgo directivo compartido impulsa el trabajo
colaborativo por area, nivel, especialidad o proyecto, modela el trabajo colectivo
académico y extracurricular del estudiantado, y fomenta valores y practicas de la
participacion y la colaboracién en lugar del individualismo, la competencia y la
rivalidad en la comunidad y el entorno; sin embargo, es importante considerar que
la instauracion de un equipo directivo basado en el liderazgo participativo,
involucra, ademas de la fortaleza colectiva, el ambito individual, por lo que, tal
como dice Grande y Pemoff (2002), el cambio tiene que darse simultdneamente
en estas dos areas: en las dinamicas de los actores institucionales, y en las
actitudes y la disposicion para el involucramiento individual que permitan cualificar

e incrementar su capacidad para analizar y dar respuesta a la problematica
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escolar. Para desarrollarse a plenitud, ejerciendo un liderazgo participativo, el
equipo directivo requiere una convivencia escolar sana y pacifica, de ahi que para

conformarlo sea relevante.

Definir un sistema de comunicacion: Tener un lenguaje y dialogo comun.
Establecer una forma de manejo de autoridad y distribuciébn de poder para su
funcionamiento (qué se resuelve, como se llega a consensos, cOmo se resuelven
los disensos, cual es el valor que tiene cada opinién en la toma de decisiones).
Organizar las reuniones: tipo, medios, métodos y procedimientos que utilizar.
Administrar las relaciones y los talentos humanos. Por otra parte, un equipo
directivo tiene como caracteristicas: La distribucion de poder y liderazgo, rotando
roles. La concepcion de trabajo colaborativo como una comunidad de aprendizaje.
La delegacibn de decisiones al equipo colaborativo, involucrando a sus
integrantes. El cambio de paradigma de concepciones y costumbres sobre la

direccion escolar.

Conformar el equipo y hacerlo sostenible y eficaz en el tiempo es complejo,
requiere esfuerzo, capacidad organizativa y toma tiempo. Sin embargo, por sus
beneficios y resultados exitosos a mediano plazo, es urgente crear una cultura
colaborativa, en medio de las demandas inmediatas y las multiples tareas diarias,
aplicando en ello altos niveles de organizacion e intencionalidad, teniendo normas
claras para el trabajo (USAID-MINED, 2012).

En este escenario, es necesario comprender que las formas de hacer
gestion educativa, gestion escolar o pedagdgica ha ido evolucionando en las
escuelas salvadorefias desde las practicas autoritarias, practicas de instruccion,
obediencia y hasta la busqueda de participacion de los actores de la comunidad
educativa en el logro de acuerdos pedagdgicos, de convivencia y otros que
actualmente se experimentan como practicas de liderazgo que trascienden a la

mejora de la calidad de los proceso educativos.
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1.3. Antecedentes tedricos

Los antecedentes de la investigacion constituyen los aspectos tedricos mas
cercanos a la orientacion cientifica del tema objeto de estudio, se enfocan en el
andlisis de las investigaciones realizadas sobre el liderazgo de los directores a

nivel internacional y a nivel nacional.

La evidencia internacional y el desarrollo conceptual indican que el
liderazgo educativo esta abierto a multiples determinantes e influencias, junto con
demostrar que dicho liderazgo incide — indirectamente, a través de la generacién
de condiciones, capacidades y motivaciones del cuerpo docente — en los
resultados que obtienen los centros escolares. El desafio sobre liderazgo en
educacion es cuantificar y, sobre todo, cualificar estas interrelaciones, tomando en
consideracion las particularidades de los directores y los docentes, de las
escuelas, e incluso de los sistemas educativos; si bien se ha concluido que existe
un repertorio de practicas que son realizadas por la mayoria de los directivos
lideres que tienen éxito en sus escuelas, ninguna de las investigaciones ha dejado
de desconocer la enorme importancia que adquiere el contexto escolar en las
posibilidades de ejercer dichas practicas y en las formas que estas adoptan. Del
mismo modo, en la medida en que el efecto entre practicas de liderazgo y
resultados de aprendizaje esta mediado por la accién que realicen los profesores,
adquieren especial relevancia elementos idiosincrasicos, tales como la cultura
profesional docente, la formacion inicial o en servicio que se implementa, o bien
las condiciones de trabajo en las que éstos se desempefian (Centro de Estudios
de Politicas y Préacticas en Educacion (CEPPE), 2009).

En definitiva, conocer mejor el modo en que los directivos logran mejorar los
resultados escolares de los alumnos, mediante un conjunto de practicas de
liderazgo que les permiten impactar en el quehacer de los docentes en el aula,
sera un paso significativo no solo para la investigacion educativa: lo sera también

para la definicion de politicas de fomento del liderazgo directivo. Estos resultados
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empiricos ayudaran a fundar politicas mas efectivas, en las que dimensiones tales
como la formacion de los directivos, la priorizacion de sus tareas y tiempos, o bien
las atribuciones que se les asignan y por las cuales se les evalla, se estableceran
mas por la evidencia y menos por la intuicién, la tradicion o la ideologia (Centro de
Estudios de Politicas y Practicas en Educacion (CEPPE), 2009).

En el ambito internacional, a nivel latinoamericano existen numerosos
trabajos de investigacion, que aportan un insumo tedrico para contextualizar el
marco de referencia de este estudio, y que contribuyen con la fundamentacion,
que demuestra que existe un problema y que reclama solucion, entre algunos de

los antecedentes mas significativos se explicitan a continuacion los siguientes:

Juérez Campos, Roberto Carlos (2010), de la Universidad San Ignacio de
Loyola, Lima — Peru, realizé un estudio de tipo descriptivo denominado “Estilos de
liderazgo de directores de instituciones educativas segun percepcion de docentes
de la Red N° 2 Distrito Ventanilla — Callao”. Con el propdsito general de identificar
los estilos de liderazgo que perciben los docentes del nivel secundaria en los
directivos de las instituciones educativas de la RED N° 2 del distrito de Ventanilla,

region Callao.

La investigacion se ejecutd en docentes de las instituciones educativas
“Francisco Bolognesi”, “Villa Los Reyes”, “Pedro Planas Silva” y “Fe y Alegria” de
la RED N° 2. Se aplicé un cuestionario adaptado para determinar la percepcion del
profesorado respecto a los estilos de liderazgo de sus directivos, el mismo que fue
sido validado por juicio de expertos y presenta una confiabilidad de 0,956 con el
Alpha de Cronbach. La muestra fue de 102 docentes elegida de manera
probabilistica estratificada. Los resultados demuestran la prevalencia del estilo de
liderazgo autoritario en los directivos en dichas instituciones educativas, seguido
del estilo liberal y del estilo democratico. Esto significa que mayormente los

directores asumen la direccibn de manera vertical, se toman decisiones
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individualmente, hay 6rdenes que deben cumplirse y no se toma en cuenta las

opiniones e ideas del personal en pleno.

Flores Macotela, Ebacio Neodn (2010) de la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, Lima—Peru, realizo la investigacion titulada: “El tipo de liderazgo del
director y los estilos de comunicacion de los docentes, estudiantes y personal
administrativo; con el propoésito fundamental de determinar el tipo de liderazgo del
director y su relacion con los estilos de comunicacion de los docentes, estudiantes
y personal administrativo del Instituto de Educacién Superior Pedagogico Publico
—Nuestra Serora de Lourdesll DRE - Ayacucho, 2010. Debido a que el liderazgo
del director en una institucion educativa y las competencias comunicativas entre la
comunidad educativa tiene una gran importancia en la relaciones interpersonales,
clima institucional positiva y por consiguiente en el éxito institucional. Esta
investigacion fue de tipo cuantitativa, de nivel descriptivo correlacional, que
consiste en el analisis de la relacion de las variables del tipo de Liderazgo y estilos
de comunicacion; el disefio es No Experimental de corte transversal. De acuerdo
con los objetivos de la investigacion, se considera que el tipo de liderazgo del
director se relaciona con los estilos de comunicacion de los docentes, estudiantes

y el personal administrativo.

El analisis de correspondencias de las variables, existe una asociacion
significativa, el estadistico chi-cuadrado (48.086) con valor de significancia menor
al 0.05 apoya esta conclusion. Se concluye que existe una relacién significativa,
con un grado de correlacion de 0,524 y un nivel de significancia menor a 0.05,
entre el tipo de liderazgo liberal del director y el estilo de comunicacion pasiva.
Como también existe una relacion significativa entre el tipo de liderazgo autoritario
del director y el estilo de comunicacion agresiva en un grado de correlacion de
0,671 y un nivel de significancia menor a 0.05. Concluye que existe una relacion
significativa entre el tipo de liderazgo democratico del director y el estilo de
comunicacion asertivo en un grado de correlacion de 0,558 y un nivel de

significancia menor a 0.05.
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Ruiz de la Cruz, Gilmar Daniel (2011), investigador de la Universidad
Nacional Mayor de San marcos, Lima, Perd, realizé la investigacion en donde
explica la influencia del estilo de liderazgo del director en la eficacia de las
instituciones educativas del Consorcio “Santo Domingo de Guzman” de Lima
Norte; un estudio de tipo de investigacion basica y de nivel correlacional-causal.
Como técnica de colecta de datos se aplicd la encuesta y como instrumento un
cuestionario que fue aplicado a una muestra representativa de docentes (175) de
tres instituciones educativas, cuya informacién permiti6 mediante el modelo de

regresion lineal maltiple probar las hipotesis planteadas.

Como parte del estudio se determiné la correlacion de los estilos de
liderazgo transformacional y transaccional en la eficacia de las instituciones
educativas, obteniendo como resultados que la correlacion es 0,57 y 0,56
respectivamente. Asimismo, en la prueba de hipétesis principal se determin6 que
los estilos de liderazgo de los directores influyen en la eficacia de las instituciones
educativas (P = 0,00<0,05). Concluyendo ademas, que dentro del estilo de
liderazgo transformacional, las sub dimensiones, influencia idealizada vy
estimulacién intelectual influyen significativamente en la eficacia de las
instituciones educativas; al igual que las sub dimensiones, recompensa
contingente y direccion por excepcion activa del estilo de liderazgo transaccional

influyen significativamente.

Ganga, Francisco y Navarrete, Erwin (2012), investigadores de la
Universidad del Zulia (LUZ) de Venezuela, realizaron la investigacion sobre los
“Enfoques asociados al liderazgo eficaz para la organizacion”, en la que proponen
como objetivo principal describir los enfoques mas representativos del fenomeno
del liderazgo y que han tenido gran repercusion en la literatura cientifica. Para
lograr este objetivo, se utilizé la metodologia cualitativa, recopilando datos de
fuentes secundarias, la revision se centrado en las principales publicaciones de

revistas indexadas en la base de datos ISI Journal Citation Reports (entre los afios
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1924-2005) y comprendio los de mayor impacto como el Leadership Quarterly,
Academy of Management Journal, Academy of Management Review,
Administrative Science Quarterly; la selectiva, busqueda incluye publicaciones que

contribuyen a comprender el desarrollo de este constructo.

Los resultados del andlisis evidencian que a pesar de la divergencia de los
enfoques, es posible encontrar algunas caracteristicas comunes entre ellos. Se
concluye que el liderazgo, por ser un fenbmeno complejo de analizar, puede ser
abordado desde una perspectiva integradora, superando la tendencia fragmenta
de las diferentes lineas investigativas que han estudiado esta tematica, a partir de
los tipos de enfoque de liderazgo como: de rasgos, conductual, humanista, poder y

la influencia, situacional, el transformacional.

Flores Garcia, Eddyta Jezabell (2014), investigadora de la Universidad de
Piura, Piura, Peru. Realizé un estudio sobre “El Estilo de Liderazgo de los
Directores de los Colegios Parroquiales de Piura”, con el propésito principal de
identificar el estilo de liderazgo de los Directores de los Colegios Parroquiales de
Piura. Los procedimientos usados en esta investigacion son de caracter
positivistas cuantitativos, debido a que se realizé el control experimental, la
observaciéon sistematica del comportamiento y la correlacion de variables para
luego adoptar una generalizacién en los procesos donde se rechaza aspectos
concretos e irrepetibles para la explicacion de los fen6menos y situaciones

determinadas.

La aplicacion de un cuestionario tipo encuesta de Likert permitié identificar
qué caracteristicas o indicadores son los que se repiten en cada estilo de
liderazgo, lo que hizo posible comprobar las hipétesis, ya que se utiliza un
sistema Hipotético-deductivo puesto que se busca un conocimiento sistematico,
comprobable y comparable, medible y replicable. Se conté con una poblacién
constituida por 7 colegios, cada uno con una cantidad promedio de 30 profesores,
en total tenemos una poblacion que se define entre 200 y 250 profesores. Se
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escogera como muestra para la investigacion a 2 de los 7 colegios. En conclusién
en la muestra estudiada se encontré predominancia del Estilo Transformacional,

en comparacion con los otros estilos presentados.

El referente tedrico nacional e institucional de estudios sobre el liderazgo de
los directores del sector publico es bastante escaso, a pesar de ello se
encontraron los aportes significativos de dos investigaciones que seguidamente se

especifican.

Fuentes Véldez, Encarnacion y Alvarado Canizalez, Hernan (2007) de la
Universidad Pedagdgica de El Salvador “Dr. Luis Alonso Aparicio”, realizaron la
investigacion sobre “El papel del Liderazgo en la Gestion Administrativa Escolar de
los Centros Educativos de Educacion Basica del Distrito Educativo 06-05 de
Planes de Renderos”, con el objetivo principal de realizar un analisis del estilo de
liderazgo que se ejerce en la administracion de los centros educativos de
Educacion Bésica, a fin de elaborar una propuesta de estilo de liderazgo del
director que responda a la situacion especifica escolar para la mejora continua en
los ambitos pedagodgico-curricular, administrativo financiero y la relacién escuela-
comunidad. Se utilizé6 un enfoque ecléctico tomando en cuenta las diferentes
teorias para sustentar el contexto de estudio, enfoques y categorias de andlisis;
asimismo, se utiliz6 para la recogida de informacién un cuestionario en la
entrevista de grupos focales; luego la informacién es representada en cuadros y

gréaficos de barras por modalidades administrativas.

Los resultados evidencian que en los centros educativos administrados por
CECE se ejerce un liderazgo autoritario, en los centros educativos administrados
por CDE se ejerce un estilo de liderazgo condescendiente y en los centros
educativos administrados por ACE se ejerce un liderazgo autoritario regularmente
y condescendiente a la vez. Se continua identificando rasgos del estilo de
liderazgo situacional como principio esencial para alcanzar el éxito en los centros

educativos de Educacion Basica (Fuentes Valdez, 2007).
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Raymundo de Rivas, Beatriz Andrea y Arteaga Alas, Belky Esmeralda
(2014) de la Universidad Pedagogica de El Salvador “Dr. Luis Alonso Aparicio”,
realizaron el estudio sobre “La gestion del director como factor de eficacia”, con el
proposito principal de determinar como influye la gestion del director en la eficacia
escolar en las instituciones de Educacion Media en El Salvador.

En esta investigacion desarrolla un analisis del liderazgo como factor
fundamental en la eficacia escolar bajo la perspectiva cuantitativa con muestreo
aleatorio dirigido y se le aplicd tres cuestionarios a los directores, docentes y
estudiantes a una muestra representativa de los departamentos de San Vicente,
Chalatenango, La Libertad y San Salvador. Se concluye que los directores son
conscientes de su rol de administradores educativos y que deben realizar
gestiones con eficiencia, eficacia y de esta manera garantizar el adecuado
funcionamiento de las instituciones educativas, liderando docentes y prestar

calidad de servicio a estudiantes y padres de familia (Raymundo de Rivas, 2014).

El 09 de junio de 2015, el Ministerio de Educacion publicé en

http://www.mined.gob.sv/index.php/plan-social-educativo, logros del Programa de

Apoyo a Comunidades Solidarias en El Salvador; en donde el Ministro de
Educacién, Carlos Canjura, junto al embajador de la Unién Europea, Jaume
Segura Socias, y el director general de coordinacién del Gobierno y Cooperacion
Internacional de la Secretaria Técnica y de Planificacion de la Presidencia, Carlos
Saenz, presento los resultados del Programa Apoyo a Comunidades Solidarias en
El Salvador (PACSES), componente Educacion 2013-2014.

Entre los alcances del PACSES se destaca la implementacion de la Politica
Nacional de Educacién y Desarrollo Integral para la Primera Infancia en
comunidades solidarias, la expansion del modelo pedagdgico, asi como la

rehabilitacion y construccion de la infraestructura escolar.
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La expansion de este modelo en todo el pais se inici6 a finales de 2013,
como un esfuerzo del gobierno salvadorefio por llevar educacion a la nifiez desde la

concepcion hasta los siete afios de vida y a sus respectivas familias.

Para el Ministro Canjura “la educacion inicial es el punto en donde se puede
construir una nueva sociedad en El Salvador, el cuido de esos primeros mil dias
demuestra la importancia que tiene en el desarrollo personal y la integracion social
gue puede tener la persona en el futuro construiremos ciudadanos con mejores
capacidades cognitivas, mejores capacidades psicomotrices y socioemocionales”.
Ademas, se contd con el apoyo de la Unién Europea en el disefio, validacion e
impresion del curriculo de Educacion Inicial y se capacité a 7,500 docentes y

agentes educativos en este mismo tema.

Este modelo, que beneficia a la primera infancia, se imparte desde dos
subcomponentes: la via institucional y la via familiar comunitaria, con lo que se
busca ampliar la cobertura de los servicios educativos en 12 municipios de los
cuales tres son considerados de extrema pobreza, severa y alta, y nueve de
precariedad extrema alta.

1.4. Justificacion

La conveniencia de este estudio esta centrada en investigar la influencia del
liderazgo de los directores del sector publico del municipio de San Salvador en el
desemperio directivo en relacién a la orientacién de los procesos pedagogicos y la
gestion de las condiciones para la mejora de los aprendizajes en el afio 2017. Es
factible, porque se cuenta con los recursos financieros, materiales y humanos
suficientes para llevarlo a cabo. Los resultados de la investigacion seran
agrupados y no de manera individual, para respetar la confidencialidad y los

principios éticos que rigen todo estudio.
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La relevancia social de la investigacion, esta orientada al andlisis
cuantitativo de la incidencia del liderazgo los directores de las instituciones
educativas del sector publico determinar el nivel de desempefio directivo, a partir
de los dominios, las competencias y los desempefios que seran evaluados e
indagados sobre la actuacion directiva. Los resultados de este estudio pueden ser
de mucho provecho para los actores educativos de las instituciones educativas del
sector publico y privado, las autoridades del Ministerio de Educacion y la

Universidad Pedagdgica de El Salvador.

Las implicaciones préacticas que conlleva este estudio estdn orientadas a
dar respuesta al problema de investigacion denominado: ¢Como influye el
liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico del
municipio de San Salvador en el desempefio directivo vinculado a la orientacion de
los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los
aprendizajes en el afio 2017? Asimismo, se dejara abierta la oportunidad para que
el futuro se puedan realizar otros estudios dirigidos a dar respuesta esta y otras
interrogantes similares sobre el liderazgos de los directores del sector publico de
otros municipios y departamentos de El Salvador, lo que puede permitir tener un

mejor panorama nacional sobre este objeto de estudio.

El valor tedrico de este estudio enfatiza en que a partir de los resultados se
generaran aportes tedricos para explicar y entender la influencia del liderazgo en
el desempefio de los directores del sector publico del municipio de San Salvador,
gue seran de importancia trascendental para orientar la realizacion de futuras

investigaciones a nivel nacional sobre este objeto de estudio.

La utilidad metodoldgica de la investigacion esta dirigida a la construccion
de un nuevo instrumento para la recopilacién y andlisis de la informacion del
liderazgo y desempefio directivo del sector publico, guiada por el paradigma
positivista, la légica de la verificacion, el enfoque cuantitativo y la técnicas de la

observacion y la encuesta.
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1.5.

1.5.1.

Alcance y limitaciones

Alcances

Los alcances de esta investigacion indican hasta donde se llegara con el

estudio y su principal implicancia esta relacionada con los objetivos que se ha

propuesto alcanzar, que a continuacion se especifican:

1.5.2.

Investigacion sobre la influencia del liderazgo de los directores de las
instituciones educativas del sector publico de San Salvador en el
desempeiio directivo vinculado a la orientacion de los procesos
pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes
en el afio 2017.

Indagacion de los estilos de liderazgos que mas prevalecen en los
directores del sector publico de San Salvador, para conocer el desempefio
alcanzado en la orientacién de los procesos pedagoégicos en la mejora de

los aprendizajes.

Evaluacion de la pertinencia de los estilos de liderazgos de los directores
del sector publico del municipio de San Salvador, para determinar el nivel
desempefio alcanzado en la gestion de las condiciones de mejora de los
aprendizajes.

Limitaciones

Las limitaciones constituyen las dificultades u obstaculos identificados que

estan relacionados con el acceso, recoleccion, procesamiento y analisis de datos,

que inciden directamente en el alcance de los objetivos planteados, las cuales se

enuncian seguidamente:
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Inseguridad y delincuencia presente en algunas instituciones educativas del
sector publico de San Salvador imposibilitd el acceso y recogida de
informacion.

Falta de apertura de algunos directores de las instituciones del sector
publico de San Salvador, con relaciéon a la autorizacion para recolectar la
informacién sobre este estudio.

Presencia de grupos de pandillas en el contexto de algunos centros
escolares, imposibilité el acceso a cubrir mas instituciones educativas del

sector publico de San Salvador.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

En este apartado se aborda la tematica de investigacion bajo una
perspectiva socioldgica, filoséfica y epistemologica desde posturas de diversos
autores que refuerzan y respaldan teéricamente los propdsitos principales de este

estudio.

En sentido corriente, lider, significa jefe, conductor, especialmente de un
grupo; pero su uso es mucho mas generalizado y amplio, designa a la persona
gue tiene capacidad de persuadir o dirigir, derivada de sus cualidades personales,
independientemente de su posicion social, de sus cargos o funciones. Es el que
tiene la habilidad de conseguir adeptos y seguidores. La nota mas caracteristica
de lider es la de ser el miembro de un grupo que mas frecuente y
persistentemente es percibido desempefiando actos de influencia sobre los otros
miembros del grupo, como consecuencia de sus atributos de personalidad y de
sus habilidades, expresadas en una situacion contextual determinada (Ander-Egg,
1999).

El liderazgo es la capacidad de influir en las personas para que ejecuten lo
que deben hacer, incluye dos dimensiones: la primera es la capacidad supuesta
de motivar a las personas para que hagan aquello que debe realizarse y la
segunda es la tendencia de los subordinados a seguir aquello que perciben como
instrumento para conseguir sus objetivos y satisfacer las necesidades personales.
El liderazgo se apoya también en dos aspectos: ninguna persona puede ser lider,
a menos que logre que las personas hagan lo que ella pretende hacer, ni sera
exitosa, a menos que sus subordinados o seguidores la perciban como medio de
satisfacer sus aspiraciones personales; en tal sentido el lider debe ser capaz, y los

seguidores deben aportar voluntad (Chiavento, 2000).

El lider es una persona capaz de provocar la liberacion, desde dentro, de la

energia interior de otros seres humanos, para que éstos voluntariamente se
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esfuercen hasta alcanzar, del modo mas eficaz y confortable posible, las metas
que dichos seres humanos se han propuesto lograr para su propia dignificacion y

la de aquellos con quienes conviven (Gento Palacios, 2002).

Ademas, (Alvarado Oyarce, 2003), concibe el liderazgo en relacion con la
gerencia lo define como la funcién de conducir, guiar, dirigir a los colaboradores en
base a la fuerza de las ideas, del caracter, del talento, la voluntad y la habilidad
administrativa hacia el logro de los objetivos institucionales pre establecidos en el

centro escolar.

Estos enunciados demuestran que el director es el lider de una institucion
educativa y que sus funciones no deben limitarse al cumplimiento de actividades
administrativas, sino que se deben enfocar a reconocer el esfuerzo que hacen los
docentes, quienes requieren de estimulos, motivacion y comprension dentro de la
escuela a la que pertenecen. En este sentido, un director lider en una organizacion
educativa es una pieza angular, debido a que es el conductor, el motor, el
profesional que haciendo uso de su conocimiento y su inteligencia ejerce
funciones que propenden los objetivos institucionales. Uno de los aspectos que se
ha considerado relevante estudiar, lo constituye sin duda alguna el tipo de
liderazgo puesto en practica para que la gestion educativa sea efectiva. El director
es lider formal que debe ejercer funciones directivas y supervisoras entre otras y
ello se lo confiere la jerarquia y sus funciones dentro de la organizacion del centro
escolar. Pero aparte del cumplimiento burocratico que establece la organizacién
este debe ser un lider que tome muy en cuenta el recurso fundamental que tenga
bajo su responsabilidad para dinamizarlo. En este contexto, resume el liderazgo,
“como la funcién de dinamizacién de un grupo o de una organizacion para generar
su propio crecimiento en funciéon de una mision o proyecto compartido” (Lorenzo
Delgado, 2004).

En el contexto académico, Sergiovanni, 1984, citado por (Alvarez, 1999),

plantea la existencia de cuatro tipos de liderazgos determinado por las funciones
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gue cumplen en la escuela. El liderazgo organizacional como el que se preocupa
especialmente por el funcionamiento de las estructuras organizativas del centro; el
liderazgo supervisor como aquel estilo de direccibn que pone el acento en el
control de los procesos y resultados para conseguir calidad o mejora del servicio
que ofrece el centro; el liderazgo administrativo que identifica calidad y
satisfaccion con el cumplimiento de las normas y procedimientos; y el liderazgo
educativo, que enfatiza en la orientacion, asesoramiento y apoyo del proceso de

ensefianza-aprendizaje.

El conjunto de perfiles directivos alimentan, desarrollan y condicionan
significativamente el ejercicio del poder y la funcion directiva en el tipo de liderazgo
organizativo, en este sentido se especifican a continuacion los principales estilos

de liderazgo.

2.1. Tipos de estilos de liderazgos

El andlisis de la literatura sobre la evolucién de la figura del director en los
paises latinoamericanos en el entorno cultural, indica el predominio de un modelo
dominante que integra caracteristicas de liderazgo situacional y del liderazgo

instruccional.

2.1. 1. Liderazgo buroprofesional o administrativista

En este estilo de liderazgo el director esta muy preocupado por la eficiencia
administrativa, que entienden mas el cumplimiento de plazos, la determinacién
formal de objetivos y el respeto a las normas y procedimientos, que por el éxito
medido en resultados; la tarea para este tipo de directivos es mas un

procedimiento a seguir rigurosamente que una actividad que conduce al éxito.

Con relacién a la estructura, se preocupan de que cada individuo aparezca

asignado a un departamento o seccion en el que cumple determinadas tareas,
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perfectamente definidas por los reglamentos y por los objetivos marcados en la
planificacion correspondiente. Este de directivo dedica una parte sustancial de su
tiempo a velar porque cada sistema y subsistema (departamento o seccidn))
apliqgue la normativa escrita por la que hay que regirse y sigan los itinerarios
administrativos que han de conducir a buen término la actividad y la

documentacion institucional sobre la que se apoya.

En cuanto a la relacidon este tipo de directivo piensa que el personal sélo
rinde en su trabajo cuando siente de forma visible la presencia del jefe; suele
establecer, relaciones impersonales que facilitan el ejercicio de autoridad
jerarquica y evitan las turbulencias de tipo afectivo consiguiendo una mejor
articulacion de la estructura. El control lo entiende y lo ejercen como poder de

fiscalizacion sobre las personas que llevan a cabo las tareas burocraticas.

2.1.2. Liderazgo laisser faire

La tarea y la relacion en este estilo de liderazgo, se respeta la iniciativa y el
nivel de compromiso personal de los profesionales a los que consideran colegas.
Supone que una vez un profesor ha accedido al puesto de trabajo porque ha
superado los periodos de concurso y de prueba, es una persona adulta,
responsable y que sabe lo que se hace. Este tipo de directivo piensa que en el
ambito de la educacién es muy dificil medir resultados (tarea), puesto que en la
evaluacion de los alumnos intervienen factores externos casi siempre
incontrolables. Lo mismo piensa de los objetivos educativos, los ven como
intenciones que cada profesor debe interpretar en funcién de materia que imparte.
Consideran importante cuidar de las estructuras basicas de la institucion, como
espacios simbdlicos fundamentales que vinculan a sus miembros a ésta. Un
profesor pertenece a un determinado centro educativo porque periédicamente es
convocado y asiste al rito iniciativo del encuentro entre iguales. El control lo
entiende y lo ejercen como poder de fiscalizacion sobre las personas que llevan a

cabo las tareas burocraticas.
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El control lo ejercen a través del poder que le confiere la ley, aunque no
entre en la dinamica del control personal de los individuos. En este tipo de centros
no se perdona que se falte a las reuniones, aunque todo mundo sabe que es muy
libre de no cumplir lo acordado. El director y los profesores castigan a los

individuos que se autoexcluyen con la marginacién social.

En el lider laisser faire se pueden identificar las caracteristicas que a

continuacion se especifican:

o Respeta la iniciativa y el nivel de compromiso personal de los profesionales
a los que consideran colegas.

o Cuida la estructura basica de la institucion como espacios simbdlicos
fundamentales que vinculan a sus miembros a ésta.

o Piensa que en educacion es muy dificil medir resultados (tarea), porque en
la evaluacion de los alumnos intervienen factores externos casi

incontrolables.

o Director y docente castigan a los individuos que se autoexcluyen con la
marginacion.
o Coordinadores son los unicos responsables de la administracion del

proyecto educativo.

o Esta ausente cuando se le necesita y siempre encuentra un culpable en las
situaciones dificiles.

o Evita decir cbmo se deben hacer las cosas y no toma decisiones de forma

oportuna y eficaz.
2.1.3. Liderazgo manager de tipo ejecutivo

Los centros y toda su dinamica funcionan presionados por la libre
competencia, que les obliga a pensar basicamente en resultados. Los lideres

educativos se ven obligados, por la presion de la libre competencia, a subordinar

los demas elementos de relaciones y estructura a los objetivos medibles en
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resultados. En este sistema existen dos tipos de control: el externo, que viene
fijado por la dinAmica de oferta y demanda en funcion del marketing y los
resultados obtenidos en los examenes nacionales de revalidad y el control interno,

gue ejerce el consejo directivo escolar del propio centro educativo.

El estilo de control que ejerce el director, por delegacion del consejo
directivo escolar, es evidentemente un control del personal y de los resultados
académicos que produce cada profesor en funcion de estandares comparativos

nacionales, sin tener en cuenta el contexto.

2.1.4. Liderazgo situacional

Méndez (2012, Pag. 21-22) plantea los siguientes postulados sobre el
liderazgo situacional estd basado en una interaccion entre (a) la cantidad de
direccién que un lider proporciona y (b) la cantidad de apoyo emocional que el
lider otorga al seguidor y (c) el nivel de disposicidbn hacia la tarea que los
seguidores exhiben en una tarea especifica, funcion, actividad u objetivo que el

lider procura alcanzar a través del individuo o grupo.

En todos los equipos de trabajo se producen cambios debido a las distintas
fases de desarrollo por las que atraviesan los miembros del grupo. Por ello, el
estilo de liderazgo mas eficaz es aquel que se adapta a los colaboradores en cada

situacion, es decir, ejerce un liderazgo adecuado a las necesidades del equipo.

La teoria situacional propuesta por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, la
cual sostiene que el estilo mas eficaz del liderazgo varia segun la “madurez” de los
subordinados. Hersey y Blanchard definen la madurez no como la edad ni la
estabilidad emocional, sino como el deseo de logro, la disposicibn a aceptar

responsabilidades la habilidad y experiencia relacionadas con la tarea.
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Para Hersey y Blanchard, la relacion entre el director y los subordinados
pasa por cuatro fases (una especie de ciclo de vida) a medida que los
subordinados se desarrollan y ‘maduran”, y los gerentes necesitan modificar su

estilo de liderazgo en cada fase.

En la fase Inicial, en que los subordinados ingresan en la organizacion, lo
mas adecuado es una gran orientacion del gerente a las tareas. Hay que ensefiarles

sus tareas y familiarizarlos con las reglas y procedimientos.

En esta etapa, un gerente causara la ansiedad y confusion a los empleados
de nuevo ingreso. Pero una relaciéon participativa con los empleados también seria
inapropiada segun Hersey y Blanchard, porque todavia no se les puede considerar

como colegas.

A medida que los subordinados empiezan a aprender sus tareas, la
administracion orientada a ellas sigue siendo indispensable, pues todavia no estan
dispuestos 0 no pueden aceptar toda la responsabilidad. Sin embargo, la confianza
y respaldo del gerente pueden aumentar conforme se familiarice con los

subordinados y desde estimular mayores esfuerzos por parte de ellos.

Asi pues, puede empezar a utilizar comportamientos orientados a los
empleados. En la tercera fase aumentan la capacidad y motivacion para el logro de
los empleados, y estos empiezan a buscar una mayor responsabilidad. El gerente
ya no tendrd que ser directivo (incluso puede resultar molesta una supervision
estrecha). Pero el gerente seguird mostrando apoyo y consideracion a fin de

fortalecer la decision de los subordinados de obtener una responsabilidad mayor.

Conforme los subordinados van adquiriendo gradualmente mas confianza, se
tornan mas auto directivos y logran mayor experiencia, el gerente puede reducir el
grado de apoyo y estimulo. Entonces son independientes sin que necesiten ni

esperen una relacion directiva con su gerente.
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La teoria situacional del liderazgo ha despertado interés porque recomienda
un tipo de liderazgo dinamico y flexible, no estatico. Hay que evaluar
constantemente la motivacion, capacidad y experiencia de los subordinados, a fin
de determinar qué combinacién de estilos serd la mas indicada. Si el estilo no es
el adecuado, segun Hersey y Blanchard, no sélo los motivara, sino que ademas

los llevara a la madurez.

Por consiguiente, el gerente que desarrolle a sus subordinados, aumente su
confianza y les ayude a aprender su trabajo, lograr4 que los objetivos se logren
con mayor eficacia. El liderazgo situacional se basa en mantener un equilibrio
entre dos tipos de comportamiento que ejerce un lider para adaptarse al nivel de

desarrollo de su equipo de trabajo.

En este tipo de liderazgo lo importante para los directivos son las
estructuras como condicién para alcanzar buenos resultados y satisfacer al cliente.
Técnicamente esto se consigue mediante una eficaz articulacion de las estructuras
que conforman la organizacién, en funcién de objetivos o de proyectos bien
definidos. La tarea no la conciben como calidad del procedimiento administrativo,
sino como resultados y satisfaccion del docente. Los empleados no se conciben
como funcionarios, sino como personas implicadas en un proyecto a las que se les
asignan tareas en funcién de sus capacidades, no de sus perfiles. El estilo de
control que ejerce es tan complejo que exige la concurrencia de distintas
capacidades, es decir, el control no pueden ser realizado desde una Unica
instancia, sino desde los responsables de cada una de las estructuras y en funcion
de sus capacidades; por lo tanto es necesario hacer el seguimiento de cada
programa en funcion de los objetivos fijados en el proyecto institucional; y controlar

a las personas implicadas en relacion con sus actitudes.

Como resultado del andlisis documental en el estilo de liderazgo situacional

se puede reconocer las caracteristicas siguientes:
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2.1.5.

Articula los objetivos de cada departamento, supervisando su desarrollo en
funcion de un proyecto.

Adecua la supervision a los distintos estilos y ritmos de trabajo de los
profesores.

Ejerce un control despersonalizado al maximo, supervisando solamente el
funcionamiento de las estructuras.

Asume la funcion de controlar sus resultados a través de sus proyectos.
Asigna las responsabilidades en funcion de las capacidades de los
docentes, no en funcion de sus fidelidades.

Responsabiliza a cada miembro del equipo directivo de la gestion y
seguimiento de un proyecto.

El equipo directivo ejerce la funcion de supervision y control en funcién de
los principios y criterios que se han definido en los diferentes proyectos.
Delega en los responsables de cada estructura el seguimiento de toda la
actividad del centro.

El control se lleva a cabo desde las mismas estructuras donde se toman

decisiones o se elaboran los proyectos.

Liderazgo transaccional o politico-corporativo

Segun Méndez (2012) en la teoria sobre el liderazgo transaccional se

asume que la gente se motiva por la recompensa y el castigo, los sistemas

sociales trabajan mejor cuando existe una clara cadena de mando. Cuando la

gente ha acordado hacer un trabajo, una parte del trato es que ellos ceden toda la

autoridad a sus lideres o gerentes. El primer propésito de un subordinado es que

el director les diga a ellos qué deben hacer.

El lider transaccional trabaja a través de crear estructuras, por lo cual, es

claro que se requieren subordinados y las recompensas que los directivos les

asignen por seguir sus ordenes. El trato (castigo) no siempre es mencionado, pero
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los seguidores estan bien entendidos de la existencia de un sistema formal de

disciplina que existen normalmente en el lugar de trabajo.

Las teorias transaccionales se concentran en los efectos del
comportamiento del lider sobre el conocimiento de los seguidores, motivaciones y
desempeio. El liderazgo transaccional es presentado en intercambio de
recompensas constructivas o correctivas o evitacion de disciplina para el

acatamiento del seguidor.

Por otra parte en este estilo de liderazgo, lo mas importante es saber
moverse en las dinamicas de poder que se establecen entre las personas antes
gue con la institucion y las estructuras. La autoridad, le viene al director por el tipo
de relacion y alianzas que establece con sus profesores, puesto que son ellos en
el fondo los que intervienen de forma practica en su eleccién. Es evidente la
importancia que adquieren las relaciones humanas en la dindmica de
funcionamiento del centro; estas relaciones estaran presididas por pactos de
poder y alianzas en funcién de intereses personales y corporativos. La tarea, el
mismo trabajo y los resultados que apareceran siempre subordinados a los
intereses del colectivo protagonista; lo mismo sucede con los objetivos
institucionales. La estructura solamente actia como un espacio privilegiado desde
el que se pueda controlar, vigilar y adquirir poder, ya que éste no siempre le viene
dado al lider institucional por la institucion a la que aparentemente representa; sino
por sus relaciones con otros lideres que pueden controlar a los docentes, el
consejo directivo escolar o una simple comisibn que en una momento dado

disfruta el poder.

El estilo de control que se ejerce desde este tipo de liderazgo atrapado en
la dinAmica de poder se define como micro politica segun Ball, 1989, citado por
(Alvarez, 1999); desde esta perspectiva no se puede hablar de seguimiento de
proyectos o de supervision de resultados en funcion de objetivos institucionales;

se habla de control personal, ya sea directa o indirectamente, de las personas que
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no ha demostrado suficiente su fidelidad a la institucion o los representantes de la
misma. No importa la evaluacion formativa, tampoco la sumativa si no es en

funcién de intereses corporativos o de poder.

Por tanto en el liderazgo transaccional se identifican como caracteristica

mas significativas las que a continuacion se presentan:

o Exige el cumplimiento de las funciones legalmente estipuladas.

o Cumple las funciones legalmente establecidas para su cargo.

o Centra su atencion principalmente en las irregularidades.

o Se centra en las necesidades materiales de sus colaboradores.

o Choca con los intereses individuales de los profesores.

o Promueve la motivacion del personal a través de recompensas.

o La actuacion la rigen los valores como la honestidad, responsabilidad,

imparcialidad y la rectitud en los compromisos.

2.1.6. Liderazgo instruccional

Este enfoque enfatiza en el contexto organizacional y ambiental del
establecimiento en los resultados de los estudiantes y considera que el rol que
cumple el director es clave (Heck et al., 1991). En el sentido que se vincula al
movimiento de la eficacia escolar, que plante6 la necesidad de girar desde una
propuesta burocrética y centrada en la organizacion, a un liderazgo mas
preocupado por la ensefianza y el aprendizaje tanto de los alumnos como de los
profesores (Murillo, 2006); este vinculo estrecho con la calidad de los aprendizajes
es lo que define al liderazgo instruccional. Elmore (2008), “podemos hablar
ampliamente del liderazgo escolar, incluso basandonos en conceptualizaciones
filosoficas, pero la condicion necesaria para el éxito de los lideres escolares es su
capacidad para mejorar la calidad de la practica instruccional. Por eso, el liderazgo
es la practica de mejora educativa, entendida como un incremento de calidad y
resultados a lo largo del tiempo” (Centro de Estudios de Politicas y Préacticas en
Educacion, 2009).
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El centro de interés de este tipo de estilo de liderazgo, es el aprendizaje y la
educacion del alumno; la tarea del director se concentra en conseguir buenos
resultados que se traducen en éxito académico y satisfaccion del usuario. La
direccién sabe que el objeto de su gestién es tan delicado y dificil de conseguir
que sélo puede alcanzarlo mediante la integracion del profesorado en un proyecto
comun que le gratifigue. Su labor consiste en hacer coincidir los objetivos de la
institucion (estructura) con los intereses profesionales de los profesores (relacion).
El lider interviene en el proceso de enseflanza que se desarrolla en las aulas
asesorando, ayudando, posibilitando recursos para que los docentes trabajen

mejor, incentivando y negociando el cambio.

El estilo de control que practica se basa en el seguimiento de los proyectos
negociados con los docentes, en la supervisién de los resultados en funcion de
indicadores negociados con los agentes de la educacion, los padres, madres de
familia y los profesores. El director controla cuando asesora al profesorado,
cuando ayuda a solucionar un problema que se ha producido entre el profesorado
y los padres, madres de familia, o entre el profesorado y el alumnado; provoca y
dirige la evaluacion institucional cada cierto tiempo; su control nunca es
amenazante porgue no es personal, controla, supervisa, evalla la consecuciéon de
los objetivos, las actividades, la aplicacion de los recursos, los resultados; y sélo

evalla a los responsables para fijar programas de mejora profesional o personal.

Consecuentemente en el lider instruccional se pueden identificar las

caracteristicas siguientes:

o Hace coincidir los objetivos de la institucion (estructura) con los intereses
profesionales de los profesores (relacion).

o Interviene en el proceso de aprendizaje que se desarrolla en las aulas,
asesorando, ayudando, posibilitando recursos para que los profesores

trabajen mejor, incentivando y negociando el cambio.
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o El control se basa en el seguimiento de los proyectos negociados con los
docentes, en la supervision de los resultados en funcién de indicadores

negociados con padres y madres de familia y docentes.

o Promueve el dialogo, el crecimiento profesional y la reflexion con los
docentes.

o Escuchay pone en practica las recomendaciones y/o sugerencias.

o Fomenta el desarrollo de programas de formacion en las areas del

curriculo, la instruccion y la tecnologia.

o Clarifica y reflexiona colectivamente las metas educativas del proyecto de
centro.
. Fomenta la articulacion de las actividades con la vision colectiva del

proyecto de centro.
o Comunica escrita/oral a la comunidad educativa los problemas, las

decisiones y avances del proyecto de centro.

2.1.7. Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional es definido por Bernard Bass (1988) citado
por (Alvarez, 1999), como el comportamiento de los directivos que tienden a
convertir a sus docentes en dirigentes de la actividad educativa que llevan a cabo;
motivandolos a través del logro, es decir facilitdndoles recursos para que consigan
mas de lo que esperaban lograr por ellos mismos; despertando su conciencia
acerca de la importancia que tienen los resultados obtenidos con su trabajo;
haciéndoles identificar o subordinar sus propios intereses a los objetivos de la
institucion y, manifestando que tienen expectativas altas en su trabajo, lo cual

eleva el nivel de confianza en ellos mismos.

El liderazgo transformacional entendido desde el campo de la educacion
significa, siguiendo a Smith y Andrews, 1989, citado por (Alvarez, 1999): Poner los
intereses profesionales y personales en la docencia y en el desarrollo del

curriculo; dedicar todos sus esfuerzos a la consecucion de los objetivos educativos
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y sblo a aquellas tareas burocraticas que sean imprescindible para el logro de los
objetivos; movilizar todos los recurso disponibles para alcanzar resultados de
éxito; crear un clima colaborativo entre los profesores y de comunicacion con ellos;
apoyar y participar con los docentes en los programas de formacion continua; e
implicar al profesorado en la toma de decisiones del centro; ser sensible y estar

informado de los datos que muestran el rendimiento de los alumnos.

Con el fin de mejorar la eficacia en los centros educativos Bernard Bass,
1988 referido por (Alvarez, 1999) propone que la pieza clave del éxito escolar es el
liderazgo y, mas concretamente, el estilo de direccion educativa que se lleve a
cabo; afirma que el liderazgos mas eficaz es el frente al liderazgo transaccional a
la ausencia de liderazgo o al liderazgo laisser faire. Lo ejercen aquellas personas
que consideran que es necesario realizar una transformacién en la organizacion o
institucién en un momento como el actual, en el que se estid en continuo cambio;
defienden que no sélo es necesario adaptarse a estos cambios para que la
organizaciéon siga siendo competitiva sino que ademas hay que adelantarse al
cambio, hay que provocarlo. Para realizar estas transformaciones, es necesario
tener en cuenta la visién de la organizacion, que tal vez tenga que modificarse,
para que se puedan llevar a cabo las transformaciones deseadas. Las
caracteristicas que mejor definen e el liderazgo transformacional son las

siguientes:

El carisma, comprende el prestigio ganado por su buen hacer que le

confiere respeto y autoridad y le permite entusiasmar y transmitir confianza.

La consideracion individual, enfatiza que el cambio de actitudes soélo
puede hacerse a través de la interaccion individual que el lider establece con los
profesores, interesandose personalmente por el funcionamiento de las clases,

asesorando y proporcionando formacion a los profesores.

50



La estimulacion intelectual, trata a los profesionales que coordina y dirige
como personas inteligentes a las que hay que darle argumentos y razones para
convencer; estimulando la participacion y la colaboracion alrededor de un proyecto
compartido.

La inspiracion, referida a la capacidad de innovacién y creatividad propias
del lider, sin ella no es facil comprender el clima de desarrollo organizacional al
gue se debe. La inspiracion supone reflexion, aceptacion del cambio y del riesgo

gue todo cambio lleva consigo.

La tolerancia psicoldgica, supone que el liderazgo de los centros
educativos se inscribe en lo que se podria llamar espacio de interaccion
turbulenta, que genera grandes dosis de ansiedad por el tipo de relacion tan
personal que se establece tanto entre los mismos ensefiantes como entre éstos y
sus alumnos. La relacion es el instrumento basico de ensefianza-aprendizaje. En
este clima es fundamental que el lider no sélo posea sino que manifieste sentido

del humor, que atempera y relativiza las situaciones de conflicto y tensién.

El lider educativo transformacional tiene plena conciencia que los intereses
de alumnos, son el ndcleo y el objeto fundamental de su trabajo; posee lo que los
buenos resultados de los alumnos significan el éxito de proyecto de direccién y a
ello dedica sus esfuerzos, sus recursos y sus capacidades personales, esto
significa de acuerdo (Alvarez, 1999) aplicar las siguientes estrategias:

o Dedicar tiempo a la relacion con los alumnos de forma personal o a través
de sus delegados.

o Poseer conocimientos basicos de la evolucion psicoldgica y de los procesos
de socializacion de los estudiantes de tal forma que el proyecto educativo

no le sean ajenos y puedan intervenir con conocimiento de causa siempre a

favor de los intereses de los alumnos.

o Intervenir en las situaciones de conflicto entre docentes y alumnos de forma

objetiva de tal forma que ni unos ni otros lo sientan como su aliado
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inquebrantable. Con esta objetividad mas que restar prestigio ante las
partes gana autoridad y respeto.

o Velar por la participacion efectiva de los alumnos tanto en sus propias
estructuras como en las estructuras compartidas; es fundamental que los
alumnos perciban que su colaboracion es valorada y aceptada, de lo
contrario se inhibiran y las decisiones que se tomen las consideraran como
acuerdos interesados de los que en el fondo mandan.

o Asumir como propio y velar porque los principios educativos y valorares
definidos en el proyecto educativo tomen cuerpo en la vida cotidiana del

centro dentro y fuera de las aulas.

El lider transformacional con relacién a los docentes, sabe que son el
instrumento clave de la educacion de los alumnos en el centro educativo;
considera que de ellos depende el éxito o fracaso del proyecto de su gestion. En
este sentido, los docentes tienen criterio profesional propio, y desde ese postulado
hay que ejercer el liderazgo transformacional que implica la funcién directiva. El
liderazgo transformacional entiende el trabajo de los docentes desde el supuesto
que, solamente desarrollando sus capacidades profesionales y personales, puede
alcanzar ciertos niveles de calidad educativa; lo que implica segun (Alvarez, 1999)

dedicar tiempo a las acciones siguientes:

o Integrar a la mayor parte de los docentes alrededor de un proyecto de
centro elaborado de forma colaborativa, que pueda entusiasmarle porque
les integra en un grupo humano de prestigio y les realiza profesionalmente.

o Crear condiciones organizativas que faciliten el crecimiento y el desarrollo
de las habilidades especificas del educador: capacidad de programacion y
planificacion en equipo de la tarea docente, el descubrimiento y
experimentacion personal de las estrategias y métodos del proceso de
enseflanza aprendizaje, la superacion de los problemas especificos de la

integracion alumno-docente y docente alumno.
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Facilitar informacion periddica y continua a los docentes sobre su propio
trabajo y la marcha del centro que le permitan reconvenir conflictos y
alcanzar resultados deseados o superar resultados no deseados.

Potenciar el staff administrativo del centro, de forma que agilice la tarea
administrativa que ahora ha corrido a cargo del profesorado; reduciendo la
sobrecarga burocratica del profesorado al minimo, de manera que el 80%
de su capacidad se centre en el desarrollo de habilidades educativas no
administrativas.

Fomentar la participacion en actividades de formacion continua tanto
personal como de equipo, de forma que mantenga un ritmo fuerte de puesta
al dia y de innovacién en el centro.

Armonizar los intereses profesionales del profesorado con la satisfaccion
del cliente, es decir, los alumnos y padres y madres de familia.

Crear un fuerte staff de caracter psicopedagdgico que facilite al profesorado
el trabajo en el aula con aquellos alumnos desmotivados o que no se

adaptan a los ritmos académicos del aprendizaje.

Después del estudio de experiencias del estilo de liderazgo

transformacional planteadas por la teoria se identifican las siguientes

caracteristicas:

Entusiasma, motiva y trasmite confianza a los docentes y estudiantes.
Aprovecha las equivocaciones como oportunidades de aprendizaje.
Establece relaciones interpersonales saludables con la comunidad
educativa, interesandose por el funcionamiento de las clases, asesora y
proporciona formacién a los docentes.

Estimula la generacion y el desarrollo de ideas innovadoras en el trabajo
docente.

Promueve la participacion y colaboracion activa de los miembros de la
comunidad educativa alrededor de un proyecto compartido.

Interviene efectiva, equitativa y objetivamente en la solucién de situaciones

de conflicto de los miembros de la comunidad educativa.
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o Se centra en el auto concepto y la autoestima de sus colaboradores.

o Dedica tiempo a la relacion con los alumnos de forma personal o a través
de sus delegados.

o Fomenta la participacion activa y efectiva de los alumnos en actividades y/o
proyectos institucionales.

En suma, el liderazgo transformacional tiene en cuenta las estructuras y los
espacios de gestion que facilitan el trabajo en equipo de los profesores, por orden
de importancia de acuerdo con (Alvarez, 1999), sefialan a continuacion: 1)
Espacio integrador desde el que articular todos los proyectos y vincular al
profesorado en su desarrollo; 2) Espacio innovador desde el que asesora, apoya e
incentiva todo el programa de innovacion que surja en el centro; 3) Espacio
ejecutivo desde el que facilita recurso; 4) Espacio administrativo desde el que se

convierte en presencia visible que supervisa e informa.

2.2. Gestidn directiva y liderazgo escolar

Segun (Freire, Silvana y Miranda,Alejandra, 2014), entre los afios 1950 y
1970, al director escolar se le exigia que administrara bien la escuela (Alvarez
2010); sin embargo, los cambios sociales que se han venido produciendo en el
mundo demandan una reforma de la educacion y del papel que desempefian sus
actores principales. En este sentido, la direccion escolar ha tenido que
transformarse y adaptarse a los nuevos cambios y a las nuevas exigencias, ya
que, en la actualidad, limitarse a la gestion burocratica y administrativa resulta
insuficiente. Actualmente, es indispensable incorporar elementos participativos
orientados a mejorar la ensefianza y replicar las buenas practicas pedagodgicas
gue se llevan a cabo en la escuela, pues solo asi se lograré incidir en la mejora de

los resultados académicos de los estudiantes (Bolivar 2010, Murillo 2008).

Ante esta situacion, Barber y Mourshed (2008) explica que aquellos

sistemas educativos en donde los directores dedican la mayor parte del tiempo a
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actividades y que no se relacionan directamente con la mejora de la ensefanza en
sus escuelas se ven limitadas sus posibilidades de incidir en los resultados de los
estudiantes. A partir de una vasta revision de la literatura tedrica y empirica
existente, el National College for School Leadership (NCSL) define el liderazgo
escolar como un proceso de influencia que lleva a la consecucién de ciertas metas
y fines deseados, articulando una visidbn compartida con el personal y otros
actores involucrados sobre la filosofia, la estructura y las actividades que deben
orientar a la escuela (Bush y Glover 2003). Los lideres escolares guian a sus
instituciones educativas en el establecimiento de direcciones claras para la
basqueda de oportunidades de desarrollo, supervisan que se cumplan los
objetivos de la escuela, y promueven la construccién y el mantenimiento de un
ambiente de aprendizaje efectivo, y de un clima escolar positivo (Mullins, Martin,
Ruddock, O’Sullivan y Preuschoff 2009) citado por el (Centro de Estudios de
Politicas y Préacticas en Educacion, 2009).

En la gestion y la calidad de la educaciéon es importante sefalar la
importancia del liderazgo en la direccion de calidad en los centros educativos de
acuerdo a (Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion, 2009). El
director, como principal responsable de la gestién escolar, cumple un papel central
al articular, conducir y facilitar una serie de procesos al interior de la escuela. La
calidad de las escuelas depende de la calidad del equipo directivo, en tanto sus
miembros ejerzan un liderazgo eficaz, que influya en las motivaciones,
capacidades y condiciones de trabajo de los docentes, quienes, a su vez,
moldearan la practica pedagogica en las aulas y, por consiguiente, los
aprendizajes de los estudiantes (Barber y Mourshed 2008; Pont, Nusche y
Moorman 2008) citado por el (Centro de Estudios de Politicas y Practicas en
Educacion, 2009).

En la gestion escolar, existen dos tipos de liderazgo que se diferencian por

su funcion: uno orientado hacia la administracion de los centros educativos, y otro

centrado en los aspectos curricular y pedagoégico (Rodriguez-Molina 2011). El
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liderazgo administrativo consiste en que el director se hace cargo de la fase
operacional de la institucion educativa, lo que conlleva las responsabilidades
referidas a la planificacion, organizacién, coordinacion, direccion y evaluacion de
todas las actividades que se llevan a cabo en la escuela. Un buen dominio de
estas competencias permite realizar de manera eficaz las tareas y practicas
administrativas encaminadas hacia el logro de los objetivos institucionales (Castillo
Ortiz 2005). El liderazgo pedagogico esta centrado en la organizacion de buenas
practicas pedagogicas y en la contribucion al incremento de los resultados del
aprendizaje (Bolivar 2010). Los directivos que adoptan este estilo de liderazgo se
involucran mas en el desarrollo del curriculo en la escuela; muestran una mayor
capacidad para alinear la instruccion en las aulas con los objetivos educativos
planteados; se preocupan mas por el desarrollo profesional de los docentes y
supervisan constantemente su practica pedagdgica; y evallian los aprendizajes de
los estudiantes tomando en cuenta los resultados logrados en la formulacién de
las metas educativas de la institucion (Murillo 2008; Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico 2010b) citado por (Centro de Estudios de

Politicas y Préacticas en Educacién, 2009).

En cuanto a la gestion del director en la escuela, no existe una exclusion u
oposicion entre los modelos de liderazgo pedagogico y administrativo, sino que
ambos surgen de manera complementaria para gestionar escuelas efectivas y de
calidad (Bush 2007; Pont, Nusche y Moorman 2008; Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico 2010b). Pero dado que para el logro de
escuelas efectivas y de calidad (Pont, Nusche y Moorman 2008) se pone el
énfasis en el liderazgo de tipo pedagdgico, el presente estudio se enfocara en este
estilo de liderazgo en la gestion que realizan los directores en sus instituciones

educativas (Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion, 2009).
La gestién educativa es entendida como una funcién dirigida a generar y

sostener en el centro educativo tanto las estructuras administrativas vy

pedagogicas como los procesos internos de naturaleza democratica, equitativa y
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eficiente, que permitan a los estudiantes desarrollarse como personas plenas,
responsables y eficaces (Ministerio de Educacion de Pert 2002 y 2003). Desde
esta perspectiva se reconoce el papel primordial que desempefia el director
escolar tanto en la conduccion de la escuela como en la toma de decisiones en
diversos ambitos. El director es concebido como la maxima autoridad y
representante legal de la institucion educativa, y responsable de la gestion en los
ambitos pedagogico, institucional y administrativo (Centro de Estudios de Politicas

y Préacticas en Educacion, 2009)

En el aseguramiento de una gestién escolar efectiva y de calidad, el director
del centro educativo no puede dejar de lado el aspecto pedagdgico en su
guehacer. Sin embargo, un estudio cualitativo realizado en el Pera revela que los
propios directores reconocen que invierten la mayor parte de su tiempo en
funciones administrativas y burocréticas, lo que los lleva a restringir su quehacer
pedagogico a un limitado acompafiamiento de las actividades que el docente
realiza en el aula, actividades que son determinadas de manera independiente
Unidad de Medicion de la Calidad Educativa 2006 citado por (Centro de Estudios
de Politicas y Practicas en Educacion, 2009).

Los lideres educativos exitosos desarrollan sus escuelas como
organizaciones efectivas que apoyan y aseguran el rendimiento de los profesores
y de los estudiantes. Tres tipos de practicas se asocian de manera general con
estos logros: fortalecer la cultura escolar, modificar estructuras organizacionales y
construir procesos colaborativos (Maureira,Oscar; Moforte, Carla; y Gonzalez,
Gustavo, 2014).

2.3. Actuacion del directivo escolar
Este apartado se ubica en un amplio marco de referencia que va desde la

democratizacion de las instituciones educativas, la toma de decisiones, la

distribucion del poder, el liderazgo compartido y las responsabilidades que cada
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uno asume Yy las acciones definidas por el sistema educativo para cada uno de los
miembros de la escuela. En este sentido, el rol del directivo a través de la
necesidad de un conductor o lider centralizandolo en una persona, o la
importancia de trabajar en equipo en cada centro educativo buscando maneras
mas colaborativas para la conduccion, se fundamentara en los planteamiento

tedricos de (Gysseles, 2008).

2.3.1. Necesidad de un lider o conductor

El lider es aquél que orienta o conduce a un grupo, guiando a otros y
figurando en primer lugar. Esta persona que esta a la cabeza ejerciendo influencia y
convocatoria en demas, estimulando y marcando rumbos para que otros sigan es lo
que se denomina lider. Esta capacidad de liderar orientadora y motivadora,
vinculada con cierta sabiduria, experiencia o impulso, ubica a una persona a la
vanguardia de un grupo, como cabeza visible de una institucion educativa. Esta
capacidad construida con formacion y actitud para el liderazgo actualmente conlleva
un fuerte peso para las personas que tienen que ejercer ese rol. Para Duschatzky y
Birgin (2001), en la actualidad, al lider se “lo define como sujeto de transformacion,
unido a la idea de exitoso sustituye al paladin de valores, caballero medieval, al
burgués de la revolucion industrial y al obrero de la tradicion socialista”. Este lider
no tiene valor por si mismo sino a través de su performance; en relaciébn con
aspectos de su trabajo como conductor, esto supone la realizacion de actividades
multiples para el logro de los objetivos de una organizacién. Estos logros recorren
un abanico que va desde preservar el patrimonio cultural acumulado por la sociedad
y saber trasmitirlo a las nuevas generaciones y ver los pasos por seguir para que
esto suceda y se recree eficazmente hasta cumplir con los requerimientos legales y
administrativos que toda institucion tiene para funcionar en el sistema educativo.
Todos estos factores se cumplen si todos los actores estan involucrados, motivados
y trabajando a conciencia para este logro. Ademas, se pide vivir una cultura escolar
donde se compartan valores, se establezcan prioridades, se enriquezcan rutinas y

se transformen malas practicas en un marco de trabajo compartido, con crisis,
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logros, oposiciones, aciertos y conflictos. La importancia que tiene su accionar nos
hace descartar los rasgos de su personalidad y profundizar en las acciones y

conocimientos que debe dominar para ejecutar su quehacer.

. Necesidad de cambio institucional

La sociedad cambia, las formas de actuar y ver la realidad se transforman,
los h&bitos y formas de comportamiento se modifican. Los modos de ver y vivir la
realidad varian. En la actualidad, se ha avanzado notablemente y se replantearon
0 revocaron totalmente muchas de préacticas del pasado. Aceptar a grupos
histéricamente discriminados en la escuela significa revisar practicas, actitudes y
normas institucionales. Esto implica planteos para la inclusion y la igualdad de
oportunidades que involucran cambios y reflexiones muy profundas en la escuela.
Cada época supone un tipo de lider o un liderazgo diferente segun las
necesidades del contexto y los requerimientos de la organizacién. El lider debe
desarrollar la capacidad de adaptarse de forma flexible y critica al medio,
planteandose y replanteandose formas de actuar y estar en el mundo.

Los valores actuales como el consumo, la competencia y el mercado han
llegado a la escuela como institucion que forma parte del mundo, y a la hora de
educar y actuar hay que tener lecturas y posturas al respecto, repensar viejas
practicas y cuestionar nuevas formas de actuar planteandose espacios para el
guehacer educativo y la formacién de sujetos y ciudadanos. Los cambios y las
transformaciones traen consigo la reflexion, la formacion, el trabajo en equipo, la

claridad sobre lo que queremos cambiar, y la busqueda de formas para hacerlo.

La escuela es parte del mundo y se ve afectada por él, lo que requiere la
capacidad de leer la realidad, impone busquedas, define posiciones. Hay cambios
a los que no nos podemos sumar: la creciente desigualdad social, las injusticias
gue generan determinadas formas de sociedad. Los centros educativos tienen que

educar al respecto concientizando y formando en otros valores y acciones

59



sociales. Tampoco es cuestién de cambiar por cambiar. Toda institucién atesora
formas de ejecutar, maneras de comunicarse y de concretar logros, y genera un
estilo institucional que no tiene que cambiarse por modas 0 innovaciones
momentaneas. Las transformaciones son necesarias pero también tienen que ser

pensadas, enjuiciadas, planificadas y consensuadas por la comunidad educativa.

En la década de los noventa, las transformaciones e innovaciones en las
escuelas de América Latina estuvieron en el centro de la escena, pero no todas
las rutinas y tradiciones tienen que modificarse por la ola de la transformacion y
las reformas; estos cambios como oleadas generan en las escuelas y sus

formadores cierta incertidumbre que paraliza.

Es importante tener en cuenta que una institucion educativa cercana a su
comunidad que sabe incluir a los mas necesitados y promocionar el aprendizaje, y
lo demuestra de manera eficiente, no necesita cambiar sino evaluar sus practicas
y rectificarlas segun las necesidades de mejora. El desafio consiste en poder
diferenciar cuéles son las notas esenciales de la institucién y cudél es su identidad,
que indica qué aspectos deben reproducirse y qué aspectos pueden o deben
modificarse a la luz de los acontecimientos presentes y de los acontecimientos
previsibles (Carriego, 2005). El lider se vuelve un dinamizador educativo que
facilita procesos, que puede leer la realidad, que estimula y coordina grupos de
trabajo para que las realidades cambien a fin de mejorar la oferta educativa o el
trabajo en su escuela. Las capacidades que debe desarrollar un director desde

esta perspectiva son:
o Capacidades de un director

Las capacidades de un director se plantean en funcion del centro que
promueve; las caracteristicas de su liderazgo estan a disposicion de la institucion,

para la concrecion de un modelo democratico de organizacion, orientado a la

lectura de la realidad, centrado en el cumplimiento de logros pedagdgicos y la
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promocion de vinculos solidarios entre los actores. Este lider trabaja en diferentes
planos para el logro de sus metas: el plano organizacional y social, el plano
pedagogico y el plano administrativo (Poggi, 2001); y en las dimensiones:
pedagogica-curricular, comunitaria, administrativa-financiera y organizacional-
operativa (Pozner, 2000, Alfiz, 2001). En cada uno de estos planos o dimensiones,
debe incentivarse el aprendizaje organizacional, la resolucion de problemas en
forma colectiva, la redefinicion de valores, el ajuste de procesos de accion, el
estimulo de formas de comprender y actuar, la ampliacion de procesos de mejora,
el desarrollo y la solvencia de procesos continuos de formacion de habilidades
tanto individuales como colectivas. Cada uno de estos planos o dimensiones
implica capacidades y habilidades especificas que deben aprender y desarrollar

los directivos.

¢, Qué capacidades hay que formar en un director? ¢Como se trabajan en
términos de habilidades especificas? En funcién del proyecto educativo se puede
definir y establecer las habilidades en dos grandes grupos: las habilidades
técnicas o la capacidad en hacer algo, y las habilidades humanas para trabajar y
motivar a otros. La agrupacion y clasificacion de estas habilidades varian segun

diferentes autores:

Con relacion a las habilidades técnicas, se puede enumerar: Observacion y
andlisis de la realidad: nacional, comunitaria, institucional y del accionar de los
diferentes actores participantes; Capacidad de elaborar planes y programas,
implementarlos, evaluarlos, generando corresponsabilidad en todos los
participantes; Capacidad de definir y negociar acciones; estimulo de logros y
aciertos de la institucion y rectificacion de insuficiencias, carencias y malas
practicas; Establecimiento de propuestas curriculares de calidad y evaluacion y
desempefios de ensefianza y aprendizajes; estrategias de formacion y reflexion
para el plantel docente que permitan el enriquecimiento profesional y la propuesta
educativa; y desarrollo de la capacidad de establecer el consenso y la

complementariedad entre la conduccion y la gestion.
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Como habilidades humanas estan: Acercamiento, empatia, capacidad de
comunicarse con otros en forma eficaz y de generar redes de colaboracion;
democratizacion de la informacién, creacion de vias de acceso para todos;
animacion y motivacion para orientar las acciones del equipo; fomento del
desarrollo de la capacidad de construir colectivamente para el logro del bien
comun; y humanizacion de la institucion a través del dialogo y la escucha,

generando encuentro y contencion.

o Construccion de liderazgos

El trabajo de un lider educativo es construir visiones compartidas. Esta
construccion no es la suma de opiniones y miradas individuales sino el resultado
de consensos o0 acuerdos de los diferentes miembros de una institucion, los
equipos de trabajo que la componen y los miembros de la comunidad de influencia
acerca de lo que tiene que hacer, la forma de resolver problemas, la mirada
acerca del contexto, etc. El liderazgo compartido con otros, democratizando el
poder y la toma de decisiones, favorece la creacion de equipos, el crecimiento
personal y profesional, y el aprendizaje individual y colectivo entre los miembros
de una institucién. Favorecer el liderazgo compartido genera y gana confianza

entre los miembros de una institucién y una comunidad.

En este sentido, se trata de un liderazgo que conduce un centro para
mejorar la calidad de vida de su comunidad a través de la participacion, la
formacion ciudadana y la busqueda del bien comudn, compartiendo valores que
permitan otra forma de vida y la necesidad de transformacién social que empieza
en su centro generando otras formas de habitar espacios institucionales, distribuir
el conocimiento de manera igualitaria, compartir la toma de decisiones y el poder.
Es un liderazgo que apunta a construir y definir politicas democraticas en su
centro, planteando en el espacio institucional esas utopias que buscamos en el

accionar gubernamental y que podemos recrear en el espacio de la escuela.
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El planteamiento de liderazgos como ejercicio de conduccion institucional
implica aprender a trabajar en equipo y desaprender conductas autoritarias e
individualistas. Razén por la cual, es necesario plantear el tema de la autorizacion
del liderazgo en los equipos de trabajo. Silvia Finocchio (2006) dice al respecto:
‘En un equipo de trabajo pueden tener lugar la escucha, la acogida, la
participacion, el didlogo, la sinceridad y otros elementos que favorecen el
bienestar y compromiso, si todos logran sentirse seguros frente al grupo y la tarea
a encarar. El equipo, en tanto espacio donde se construye conjuntamente una
visibn comun, permite asumir la responsabilidad de todas las actividades que se
desarrollan a partir de estilos de actuar compartidos. Entonces, armar equipos de
trabajo podra ser también entendido como un modo de habilitar autoridad en otros,

democratizando la mirada y la perspectiva escolar”.

2.3.3. Necesidad e importancia de trabajar en equipo

La construccion de liderazgos lleva a cambiar la cultura de la autoridad en
la escuela o centro educativo, a pasar de un director o directora a un equipo
directivo, de un lider personalizado a un liderazgo de equipo o equipos. Para ello
hay que planear modalidades de accion que van desde un director que se apoya
en un equipo de trabajo en el que delega responsabilidades y funciones que él no
puede absorber y que por ese motivo encarga a otros, buscando personas que
son mas eficientes en un tema y descansando en ellas para resolver una situacion
especifica, hasta un equipo donde todos deciden y todos equilibran

responsabilidades y funciones coordinando acciones y decisiones institucionales.

Las formas de construccion de liderazgos en una institucion también se ven
influenciadas por formas culturales y politicas donde se desarrolla la propuesta. En
democracias como las de América Latina, la distribucion del poder y las formas de
participacion no son espontaneas e implican cambios culturales en la organizacion
de las instituciones. Llegar a una construccion de liderazgo democratico que

también logre el crecimiento personal y profesional de los participantes no es una
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propuesta tan facil de llevar adelante en las escuelas, es mas, se trata de estilos
contracorrientes de propuestas mas autoritarias o populistas de nuestras culturas
politicas y nuestras democracias, que se caracterizan mas por la personalizacion y

el liderazgo unico.

Estas formas de organizacion denotan miradas diferentes sobre la
distribucion del poder y el liderazgo, para lo que seria importante llegar a una
rotacion de roles equilibrada y a una concepcion del trabajo en equipo como una
comunidad de aprendizaje. Abandonar la postura de un director que decide y
adoptar la de un equipo donde la delegacion involucra a todos es una tarea
compleja que requiere un cambio de miradas, concepciones y practicas reales.
Esto resulta mas dificil de concretar porque en las instituciones se nombra y
jerarquiza a un director y vicedirector desde la politica educativa, desde la que se
establecen también responsabilidades y sueldos acordes a esa obligacion mas
distribuida unipersonalmente. Desde lo economico y desde el nombramiento
publico o privado de responsabilidades, ya se definen estilos de liderazgos en las
politicas de conduccion. Por ese motivo, partimos de un cambio de concepcion en
la vida institucional y los que la conducen y participan en ella para democratizar el
poder, conformar equipos, asumir y plantear otros estilos de liderazgos, modos
culturales y estructuras organizativas que favorezcan otras construcciones

colectivas de autoridad.

Las escuelas son ambitos de gestion complejos cuya gestion requiere un
equipo preparado para los distintos roles y funciones que hay que ejecutar, que se
encuentre al nivel de las responsabilidades de que cada funcibn demanda para
ese ejercicio. Para ello, es necesario un grupo de personas con formacion,
compromiso y capacidad de trabajo conjunto que lleve la institucion a un nivel de

mejor ejecucion y actuar cotidiano.
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o Cultura de la organizacion

La escuela puede ser una suma de aulas donde prevalece la accidn
individual y el trabajo conjunto es escaso, los logros institucionales se dan por una
suma de voluntades, no hay devoluciones acerca de las tareas realizadas tanto
por los logros obtenidos o por las dificultades en la practica, o bien puede ser una
institucion que acuerda, discute, comparte actuaciones y fortalece la participacion,

los acuerdos y la articulacion.

La cultura colaborativa se basa en la implicacién de los miembros de un
grupo y en su participacion, creatividad y aportes, y asi se convierte en una
filosofia que enmarca la organizacién, afecta la forma de trabajo y el clima
institucional, e incide en los procesos de toma de decisiones (Grande y Pemoff,
2002). Pensar en la cultura de un centro educativo es definir una serie de
significados y valores compartidos en los que se vive la vida cotidiana y se
establecen las metas que se aspira a concretar y la forma en que van a llevarse a

cabo.

Es necesario cambiar los climas, culturas y maneras de nuestras escuelas
implica puestas en marchas colectivas y decisiones de equipos de conduccién y
de la importancia de este cambio a la altura de lo enunciado. Para Grande y
Pemoff (2002), estos cambios tienen que darse simultdneamente en dos ambitos:
Ambito colectivo: el de las interacciones mutuas entre los distintos actores
institucionales, a través de la colaboracién y la participacion; y los ambito
individual: el de las actitudes y disposicion de cada uno de los profesionales en su
proceso de compromiso con la organizacion y participacion en los fines y valores,

por lo que realiza un esfuerzo determinado en beneficio de la organizacion.
El trabajo colaborativo permite generar un modelo de escuela capaz de

revisar y problematizar sobre su propia realidad organizativa con facilidad para

aprender de los propios problemas y errores a partir de un proceso de revision
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(Gairin, citado por Grande y Pemoff, 2002). Esto influye tanto a nivel institucional
como a nivel personal. Crear es como revisar y evaluar acciones institucionales
con otros, y esos otros son diferentes actores que participan de la vida del centro

pero que buscan algo en comun y por eso se relinen y se ponen manos a la obra.

o Forma de trabajar en equipo

En esta forma de trabajo, el individuo y el grupo se valorizan por si mismos,
tanto en su caracter individual como por su “interdependencia” con el grupo. La
importancia de la valoracion personal de cada participante, su aporte al grupo
sumando pertenencia, ayudando, aportando al trabajo de otros. La valoracion
colectiva del sentido de interdependencia es la responsabilidad colectiva de cémo
los miembros se aconsejan, respaldan y ayudan, y esto favorece el aprendizaje
mutuo, la busqueda de mejoras en las actividades realizadas y un mayor

compromiso con los objetivos institucionales.

La conformacion de equipos y su capacidad de sostenerse en el tiempo
realizando una tarea eficaz es un trabajo arduo y de mucha complejidad. Para
poder armar un equipo e instalar una cultura de trabajo grupal se requiere el
fundamento de: Un estilo democratico de cultura institucional. Un accionar
colaborativo entre los miembros para la busqueda de acuerdos de mejora de sus
propuestas educativas e institucionales. Un trabajo mas eficaz para lograr los
objetivos propuestos. Una mayor responsabilidad en las actividades que se
desarrollen en la institucion, por lo cual se involucre mas a la comunidad
educativa. Un mayor desarrollo de las potencialidades de los diferentes
participantes para su desarrollo personal y el grupo de trabajo. Una organizacion
de la comunicacién para socializar el saber y las responsabilidades de cada

miembro.

Es importante tener en cuenta la escucha, la acogida, la participacion, el

dialogo, la sinceridad, la transparencia y otros elementos que favorecen el
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bienestar y la eficiencia del equipo. Un factor importante en la conformacion de los
equipos es que deben formarse desde las capacidades y no desde las fidelidades.
Avanzar en la construccion de formas democraticas y colaboracion implica
dominar las estrategias del trabajo en equipo. La conformacion de un buen equipo
de trabajo se basa en algunas caracteristicas que vamos a enunciar a
continuacion: Definir los participantes del equipo: quiénes participan, qué
cualidades tienen, cuantos miembros son. Armar una estructura de
funcionamiento: como y cuando participan de las reuniones. Tener claros los
objetivos y metas por alcanzar con el trabajo del equipo. Administrar y coordinar
tareas, generar espacios para el intercambio de sus miembros. Definir un sistema
de comunicacion: establecer un lenguaje comdn, una manera de dialogo.
Establecer una forma de manejo de autoridad y distribucion de poder para su
funcionamiento (qué se resuelve, cdmo se llega a consensos, cOmo se resuelven
los disensos, qué valor tiene cada opinion en la toma de decisiones). Organizar las
reuniones: funcién o tipo de reunién, medios, métodos y procedimientos para

utilizar en ella. Administrar las relaciones y los recursos humanos.

El trabajo en equipo lleva mucho tiempo y organizacion para obtener
buenos resultados. Este tiempo de preparacién y claridad en la organizacion a
veces atenta contra el rol del director por las caracteristicas de su trabajo (la
multiplicidad del rol, las urgencias y la inmediatez de su gestién, la carga
emocional y la implicacion personal). Por estos motivos, el afianzamiento de un
estilo de trabajo colaborativo y grupal tiene que tener un alto nivel de organizacion
y no puede quedar librado a la espontaneidad y a las resoluciones de ultimo
momento. Requiere normas claras y esfuerzo conjunto para su realizacion y debe
incorporarse como una forma permanente de trabajo. Trabajar en equipo requiere
tiempo y una disciplina de habilidades propia de esta forma de trabajo, por eso el
trabajo en equipo no siempre es lo que sucede realmente en las instituciones. Una
reunion esporadica, con falta de distribucién de poder, ausencia de decision e

incapacidad de escucha y didlogo puede ser un buen escenario para decir que se
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realiza una reunion pero no para trabajar en forma colaborativa a través del

equipo.

2.4. Contexto escolar como realidad dinamica que interpela el liderazgo

La conformacion de liderazgos y la participacion en trabajos de equipos,
requiere que el director desarrollo un ejercicio de liderazgo para que “haga que
esta forma de trabajo suceda” y para que se consoliden en el espacio institucional
formas democraticas de funcionamiento para el beneficio de todos, a partir del
crecimiento personal y grupal, y del trabajo colaborativo y comunitario; lo que le
exige que saber leer los problemas y necesidades que afectan a la institucion a
partir del contexto donde ésta se encuentra, poder realizar un diagndstico de dicho
contexto y saber qué pasa en el pais no es un fin en si mismo sino un punto de
partida para empezar a trabajar, buscando las soluciones que puede alcanzar la
escuela y plantedndose las situaciones que so6lo pueden reconocerse y estudiarse
pero que se juegan en un plano de politica con mayudsculas, en el ejercicio de la
ciudadania. En este apartado, merece una vital atencion el analisis del contexto
escolar a partir de los referentes tedricos propuestos por los autores (Artiles Gil,
Leopoldo; Garcia Ramos, Dinorah; Peralta, Flanklin; y Gonzalez, Raymundo,

2005) a partir de los siguientes componentes:

2.4.1. Nocién de contexto

Los términos contexto, ambiente y entorno, resultan familiares porque se
hace uso de ellos con frecuencia en la practica cotidiana de las actividades
educativas y comunitarias. Es importante y necesario clarificar cada uno de estos
conceptos e indicar la relacion y la diferencia que puede existir entre ellos. Estos
tres conceptos (contexto, ambiente y entorno) muchas veces son utilizados en el
ambito educativo como sinénimos. En esta oportunidad, se refiere al contexto
como el espacio que tiene sentido para unos individuos y unos grupos sociales

concretos. El contexto es el entorno significativo en que las personas desarrollan
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su vida; entran las infraestructuras y los recursos que llamamos naturales, las
costumbres y las creencias que sirven de redes de comunicacion entre las
personas y el espacio que las rodea. Estas redes comunicativas y significativas
son las que definen el contexto cultural de los grupos sociales. Citando al
educador Tomés Austin, "el contexto cultural es todo aquello que forma parte del
medioambiente o entorno y que resulta significativo en la formacién y desarrollo de

un grupo humano especifico”

La escuela publica de las sociedades latinoamericanas se ve ante un
desafio de mdltiples dimensiones: el desafio del contexto internacional en el cual
obran los poderes que impulsan la globalizacion; el del contexto nacional
caracterizado por el incremento de la desigualdad y la exclusion que acompafian
la fragmentacion; y el del contexto local habitado por familias y comunidades que
han sido dejadas a su suerte para el empefio de su articulacion social, cultural y
politica. La caracterizacion del contexto del centro educativo implica partir de la
realidad de los sujetos, del escenario econdmico y sociocultural en el que éstos
estan ubicados y donde actla el centro educativo. Ademas del escenario
inmediato, nos referimos a una relectura critica y permanente de los fendmenos,
acontecimientos, hechos y situaciones que aunque percibidos en primera instancia
como fendmenos puramente locales, tienen realmente relaciéon con una globalidad

de hechos y situaciones a nivel nacional e internacional.

Los ambitos que componen el contexto; a tener en cuenta para realizar la

caracterizacion del contexto:

o El ambito social, conformado por las relaciones y convivencia en la
comunidad. Familia; realidad familiar en la comunidad; tipos de familias;
estrato social (alto, mediano, bajo); redes de pertenencia; habitos de
consumo (alimentos, ropa, bebidas); servicios que recibe la comunidad

(agua, luz, vivienda, apoyo a la salud y a la seguridad social).

69



o El ambito econdémico, compuesto por la produccion de la comunidad;
condiciones de produccion: recursos agricolas, recursos técnicos,
infraestructura vial; fuentes de trabajo; ocupacién laboral; ingresos
estimados de los pobladores de la comunidad; empleos; desempleo; trabajo
por cuenta propia, trabajo informal en la calle; problema del hambre;

impuestos que pagan los pobladores de la comunidad.

o El ambito cultural, que incluye los valores caracteristicos de la comunidad,
nivel educativo, estilo de vida de la comunidad (alto, mediano, bajo);
expresiones religiosas; otras actividades culturales (deportes, musica, arte,
cine, radio, television, Internet, prensa, libros, bibliotecas, fiestas); identidad
comunitaria (marginal, céntrica, alta, mediana, baja), tradiciones culturales

importantes para la comunidad; utopias/vision de futuro de la comunidad.

o El ambito politico, que incluye a las instituciones principales de la
comunidad; organizaciones comunitarias, populares o partidarias mas
influyentes en la comunidad; formas de ejercer y distribuir el poder en la
comunidad; relaciones entre las diferentes instituciones, organizaciones y
personas de la comunidad; atencién y respeto a los derechos de las

personas y de las organizaciones.

En estos cuatro ambitos siempre serd importante tener en cuenta al menos
tres perspectivas importantes: una se refiere a la perspectiva de género; pero
también la perspectiva ecoldgica que implica las relaciones del ser humano y las
instituciones con su medio; y la perspectiva histérica que se refiere a los tiempos

en que surgen estos ambitos y los cambios que experimentan en su dinamica.
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2.4.2. Caracterizacién dindmica del contexto

Las razones para la caracterizacion del contexto son diversas en su
naturaleza y en sus enfoques; pero las razones mas relevantes hacen referencias
a:

La funcion socializadora de la escuela, tiene una gran responsabilidad en
el proceso de socializacion de las nifias/os. La socializacion es el proceso que
pone en contacto a los nifios/as con otros/as nifios/as al tiempo que se le ensefian
las normas bésicas de conducta social y se les va preparando para la vida. Los
centros educativos ademas contribuyen para que las/os estudiantes vayan
entrando en relacion con otras realidades que estdn mas alla de la propia escuela.
Asi empiezan a darse cuenta de lo que pasa en la zona donde esta ubicada la
escuela; de lo que pasa en su zona de residencia y en otros espacios sociales y
educativos de la localidad y del pais. A la escuela le corresponde, ademas de su
papel en la socializacion primaria del/la nifio/a (recordemos que la intervenciéon de
la escuela se inicia hoy con la educacion inicial), también un papel en la
socializacion secundaria, que supone interiorizar normas y roles correspondientes
a las relaciones sociales que abarcan la construccién de amistades fuera del
entorno familiar, la familiarizacién con otros 6rdenes de jerarquia y autoridad y la
integracion a ambientes mas formalizados de relacién que le abren otro horizonte
al desarrollo de los/as nifios/as y de los/ as jévenes que habra de culminar en la
formacién de hombres y mujeres adultos capaces de asimilar cambios y responder

adecuadamente a situaciones diversas y nuevas.

La relacién entre la escuela y la comunidad, a partir del didlogo que
debera ser permanente, reflexivo y con la posibilidad de generar buenos frutos
para la escuela y para todo y todos los que le rodean. Desde esta perspectiva, el
contexto sociocultural y econémico debera reconstruirse a partir de indicadores
gue permitan apreciar no solo cuan adecuado es el desempefio de los centros
educativos en la satisfaccion de las necesidades que éstos estan supuestos a

satisfacer, sino cuales son aquellos problemas que, al afectar a la comunidad y a
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los estudiantes, deben ser tomados en cuenta para disefiar estrategias ajustadas
a un proyecto educativo de calidad. Esta relacién desarrolla la necesaria
capacidad de apertura de la escuela a los problemas, procesos y vivencias de la
comunidad y de ésta hacia la realidad escolar con todas sus tensiones, propuestas
y realizaciones. De esta forma se establece una relacion de apoyo reciproco para
la transformacion de sus propios contextos mas all4 de los muros de la escuela y

de la comunidad misma.

La ubicacién de la escuela en un contexto social que empieza a reconocer
su complejidad y que por tanto requiere modos de actuacion que tomen en cuenta
la diversidad y la necesidad de relaciones inclusivas. Por esto, el accionar de la
escuela demanda la elaboracion de un andlisis permanente de la realidad que le

permita una toma de postura ante los fenédmenos sociales.

2.4.3. Relacidon contexto-escuela

La educacion es un proceso humano y social que requiere articulacion
permanente entre lo que acontece al interior de la escuela, y el entorno que la
rodea. Tanto los sujetos como las instituciones necesitan vias de comunicacion y
de relacibn mas sostenida con otros actores y espacios, para procurar
corresponsablemente su propio desarrollo y el de aquellos con los que establecen
vinculos. Esta relacion cobra mas sentido cuando se ve que el desarrollo de la
vida de la escuela se da al mismo tiempo en que se producen cambios rapidos
gue ocurren a escala mundial y local en la llamada sociedad del conocimiento y de
la informacion. Por ello, esta situacion demanda de la escuela una nueva manera
de mirar y problematizar la realidad; una nueva manera de dialogar y mantener el
contacto con el mundo exterior. Para formar sujetos, "los problemas de la sociedad
circundante no se pueden dejar a la puerta de la escuela..." (Delors, 1996), tienen
gue convertirse en textos fundamentales para propiciar el aprendizaje individual e
institucional; para propiciar la construccion de una vision mas plural y un sistema

educativo mas inclusivo.
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Esta influencia del contexto puede provocar en los actores de la comunidad
educativa una abierta confrontacion y hasta la reorientacion de su cultura personal
e institucional. Por ello, Santos Guerra, (1989: 10) afirma que "el contexto... ha de
ser tenido en cuenta para explicar interna y externamente el funcionamiento de la

institucion" escolar.

2.4.4. Relacién contexto practica educativa

La relacion entre la escuela y el contexto adquiere un sentido pleno en los
procesos que se promueven y desarrollan en y desde el aula. Estos procesos se
promueven con el trabajo corresponsable de las/os educadoras/es, la participacion

activa de los estudiantes asi como con otros agentes de la comunidad.

Las/os educadores son invitados por Giroux (1993: 296-299), a poner en
practica una pedagogia critica que se preocupe fundamentalmente por la
experiencia de los estudiante, tomando como punto de partida sus problemas y
necesidades. En esta forma de pedagogia a los estudiantes se les estructuran
conocimientos dentro de su lenguaje y sus historias, y no fuera de la historia".
Desde esta clave, la comunidad se convierte en el primer "libro de texto". A partir
de los problemas detectados, y a través de una estrategia investigativa, por
ejemplo: los proyectos de aula, se impulsa la construccion del conocimiento, el
dialogo de saberes y las propuestas de incidencia para mejorar o superar
problematicas detectadas de manera compartida. Por ello, compete a los
educadores comprometerse con una practica educativa transformadora. Y este
espiritu de transformacion deberd extenderse a todos los actores del centro
educativo. Asi la escuela se convierte en un agente de transformacion de las

condiciones socioculturales y econdmicas de su contexto.

73



2.4.5. Compromiso ético de la escuela frente al contexto

Es importante que el lider tenga en cuenta que las realidades en que vive la
mayoria de la poblacion del continente latinoamericano y salvadorefio, y en las
que se desenvuelven las practicas educativas, corresponden a contextos
socialmente caracterizados por la pobreza y la desigualdad. Por lo que se ve
necesario enfatizar el compromiso ético en el actuar de los centros educativos con

Sus contextos.

El compromiso ético invita al lider a construir un sentido pedagdgico que
parte de la indignacion y de cuestionamiento a esta realidad de pobreza al tiempo
que afirma la esperanza, como planteaba Paulo Freire. Esta pedagogia de la
indignacion impulsa al cultivo de los valores y en particular de los derechos
humanos como valores universalmente aceptados en el presente. Esta dinamica
de indignacion esperanza dinamizada por los derechos humanos, permitira

encuadrar el sentido de la accidn de los centros educativos hacia el contexto.
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CAPITULO lll: MARCO METODOLOGICO

En este apartado se explica el como se realizd la investigacion,
enfocandose en el trabajo de campo; e integra los subapartados objetivos de la
investigacion, establecimiento de hipotesis y especificacion de variables,
poblacién, muestra y muestreo, instrumentos de recogida de datos; y
determinacion del enfoque y tipos de investigacion para asegurar la validez y

rigurosidad cientifica del presente estudio.

3.1. Objetivos de lainvestigacion

El establecimiento de objetivos o el rumbo que se tomd en esta
investigacion realizada, se convirtieron en los propdsitos del estudio, que expresan
el fin que se pretendié alcanzar y, por tanto, todo el desarrollo del trabajo empirico
o de campo se orientd a hacia el logro de los objetivos general y especificos
planteados al inicio de esta investigacion. Los objetivos se convirtieron en las
guias de este estudio, su redaccion clara y precisa ayud6 a evitar confusiones,
desviaciones e interpretaciones en el proceso de la investigacion y fueron

susceptibles de alcanzarse en el tiempo y recursos previstos.

En esta investigacion fue necesario plantear dos niveles en los objetivos: el
general y el especifico. El objetivo general refleja la esencia del planteamiento del
problema y la idea expresada en el titulo de investigacion; y los objetivos
especificos se desprenden del general y fueron formulados de forma que estan
orientados al logro del objetivo general, es decir, que cada objetivo especifico esta
disefiado para lograr un aspecto de aquél, y todos en su conjunto, la totalidad del
objetivo general. Los objetivos especificos son los pasos que se realizaron para
lograr el objetivo general. En este contexto, a continuacion, se presentan los

objetivos que sirvieron de guia y que orientaron el desarrollo de este estudio.
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Objetivo General:

Investigar la influencia del liderazgo de los directores de las instituciones
educativas del sector publico de San Salvador en el desempefio directivo
vinculado a la orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestion de las

condiciones para mejorar los aprendizajes en el afio 2017.

Objetivos Especificos:

3.2.

Indagar los estilos de liderazgos que mas prevalecen en los directores del
sector publico de San Salvador, para conocer el desempefio alcanzado en
la orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de los

aprendizajes.

Evaluar la pertinencia de los estilos de liderazgos de los directores del
sector publico de San Salvador, para determinar el nivel desempefio

alcanzado en la gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes.
Presentar una propuesta de mejora sobre el liderazgo de los directores de
las instituciones educativas del sector publico de San Salvador en el
desempefio directivo vinculado a la orientacion de los procesos
pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes.

Establecimiento de hipotesis y especificacion

Las hipétesis se constituyeron en la explicacion tentativa, anticipada y

provisional de las suposiciones tanto general como especificas que se trataron de

comprobar sobre el problema objeto de esta investigacion “¢Como influye el

liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico de

San Salvador en el desempefio directivo vinculado a la orientacion de los procesos

pedagogicos y la gestién de las condiciones para mejorar los aprendizajes en el
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afo 2017?” En este mismo sentido, también se desgloso cada hipotesis en
variables, como caracteristicas, atributos, propiedades de la unidad observables

en la estructura de cada hipotesis.

Las variables que se utilizaron para descomponer cada hipétesis son:
Variable independiente que es relativamente autonoma, viene a ser el factor
determinante o causa que explica un fenémeno; y la variable dependiente, que su
existencia y desenvolvimiento depende de la variable independiente; viene a ser el
efecto o aspecto determinado. En este caso se presentan la hipotesis, que segun
el criterio de la investigadora son las mas representativas en el analisis del

fendbmeno y objeto estudiado.

Hipotesis General:

Hi -El liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico

de San Salvador influye en el desempefio directivo vinculado a la orientaciéon de
los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los
aprendizajes en el afio 2017.

H, :El liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico

de San Salvador no influye en el desempefio directivo vinculado a la orientacién
de los procesos pedagogicos y gestion de las condiciones para mejorar los

aprendizajes en el afio 2017.
Variable independiente

Liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico de

San Salvador.
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Variable dependiente
Orientacion de los procesos pedagogicos y gestion de las condiciones para

mejorar los aprendizajes.

Hipotesis Especificas:

1: : : - : : : :
' Los estilos de liderazgos burocraticos, laisser faire e instruccional son los
mas pertinentes e influyen en el desempefio de los directores en la gestion de las

condiciones de mejora de los aprendizajes.

H1,: Los estilos de liderazgos burocraticos, laisser faire e instruccional son los

gue no son pertinentes, ni influyen en el desempefio de los directores en la

gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes.

Variable independiente

Estilos de liderazgo burocratico, laisser faire e instruccional.

Variable dependiente
Desempefio de los directores en la gestién de las condiciones de mejora de los

aprendizajes.

H2 : Las practicas de liderazgo transaccional, situacional y transformacional son

los que mas prevalecen e influyen en el desempefio de los directores con relacion

a la orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de los aprendizajes.

0" Las practicas de liderazgo transaccional, situacional y transformacional son
los que no prevalecen, ni influyen en el desempefio de los directores con relacion

a la orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de los aprendizajes.
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Variable independiente
Practicas de liderazgos transaccional, situacional y transformacional.

Variable dependiente
Desempefio de los directores en la orientacion de los procesos para la mejora de
los aprendizaje.

3.3. Poblacion, muestray muestreo

La poblacion a la que estd enfocada esta investigacién la constituyen los
estudiantes, docentes y directores de Educacion Basica del departamento de San
Salvador que, segun calculos del Ministerio de Educacion son 223 instituciones,
estudiantes 2037 profesores en las instituciones educativas del sector publico del
departamento de San Salvador.

La muestra utilizada en este estudio abarco diferentes unidades de analisis
(Roche, C., 2004), como estudiantes y docentes de Tercer Ciclo de Educacion
Bésica, y directores del sector publico de las instituciones educativas de San
Salvador. La seleccién de la muestra fue no probalistica dirigida, debido a que la
eleccion de los elementos no dependié de la probabilidad, sino de las causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacién y de la investigadora que
establecid la muestra. El procedimiento no fue mecénico, ni con base en formulas
de probabilidad, sino que dependid del proceso de toma de decisiones de la
investigadora. Debido a que en enfoque cuantitativo la determinacion del disefio,
la utiidad de una muestra no probabilistica reside no tanto en una
“representatividad” de elementos, sino en una cuidadosa y controlada eleccién de
sujetos con caracteristicas como el género, la edad y ocupacion que fueron
definidas previamente en el planteamiento del problema (Cantoni Rabolini, N.M.,
2009).
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La técnica de muestreo utilizada fue por cuotas, que consisti6 en formar
estratos de la poblacién sobre la base de ciertas caracteristicas y en procurar que
estén representadas en proporciones semejantes a las que existen en la
poblacién. Con base en la informacion de la poblacion, se seleccionaron y
administraron los cuestionarios que sondeaban la influencia del liderazgo de los
directores de las instituciones educativas del sector publico de San Salvador en el
desemperio directivo vinculado a la orientacion de los procesos pedagogicos y la
gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes en el afio 2017,
administrado a un total de cuatrocientos cincuenta estudiantes, distribuidos en
cuotas de diez estudiantes de Séptimo, Octavo y Noveno Grado; treinta docentes
de Tercer Ciclo de Educacion Basica, distribuidos en cuotas de diez en cada
centro escolar; y diez directores distribuido en cuotas de uno en cada una de las
diez instituciones educativas del Sector Publico de San Salvador, que a
continuacion se enuncian: Centro Escolar General Francisco Morazan, Centro
Escolar Espafa, Centro Escolar Miguel Pinto, Centro Escolar Colonia San Simodn,
Centro Escolar Canton Milingo, Centro Escolar Juana Lépez, Centro Escolar San
Antonio Abad, Centro Escolar Republica de Nicaragua, Complejo Educativo
Concha Viuda de Escalén y Centro Escolar Dr. Serge Raynan de la Ferriere; que
reunian las caracteristicas requeridas en este estudio. Este tipo de muestreo tuvo
como beneficio que se puedo realizar un estudio exploratorio rapido y econémico
(Roche, C., 2004).

3.4. Instrumentos de recogida de datos

La encuesta consiste en la aplicacion de procedimientos estandarizados
para la recoleccién de la informacion —oral o escrita- de la poblacion muestra de
directores, docentes y estudiantes de las instituciones educativas del sector
publico de San Salvador, acerca del liderazgo y desempefio de los directores; la
informacion se recogié de forma estructurada y el estimulo fue el mismo para

todas las personas (Cea D"Ancona, 1996 citado por Sautu, 2010).
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El objetivo de la encuesta consistié en obtener informacion sobre los estilos
de liderazgo y desempefio de los directores de las instituciones educativas del
sector publico de San Salvador. Se realiz6 mediante la aplicacion de
cuestionarios, para conseguir principalmente informacién demografica, opiniones y
conocimientos de los sujetos. Es necesario, sefialar que la encuesta se apoyo en
un cuestionario que no permitird la evaluacion de actividades, motivaciones o
rasgos psicolégicos de las personas. Para comprender esta limitacion del
cuestionario fue necesario definir y considerar los conceptos de opinién y actitud
(Garcia Cordova, F., 2002).

En la aplicacién de la encuesta se tuvo en cuenta los consejos planteados

por Sautu, 2010, con relacion a que:

o Las preguntas responden a los objetivos planteados en la investigacion.
o La redaccion de las preguntas fue clara y sencilla.
o La lectura textual de todas las preguntas del cuestionario se realiz6é de igual

modo para todas las personas informantes.
o No se influy6é durante las respuestas.
o Se mantuvo una actitud serena y de tiempo para que los encuestados

pensaran y respondieran.

La realizacion de la encuesta comprendié tres planos con la misma

importancia, segun Garcia Cérdova, 2002: Intelectual, practico y financiero.

El plano intelectual, fue el nucleo del trabajo y su adecuado manejo le dio
potencialidad y eficacia a la encuesta; incluyd, entre otras caracteristicas: La
identificacion del origen a partir del cual se generé la idea de realizar el estudio; el
establecimiento del problema y los objetivos del estudio y la encuesta. Sefialo los
limites de la encuesta; identifico las variables o aspectos por conocer y a partir de
ellos se formul6 el cuestionario; se determiné las etapas del proceso a través del
cual se realizé la encuesta; se llevo a cabo la prueba piloto del instrumento y se
valoro su efectividad para capturar datos significativos y verdaderos; y se analizé e

interpreto los resultados obtenidos.

81



En el plano préactico, se contempl6 las cuestiones de realizacion de una
encuesta en los aspectos: Macro que implicara capturar informacién significativa
sobre cantidad, el asunto que se estudia para que su calidad resultado permitan
abordar la problemética; tuvo apertura de animo vy libertad para que la busqueda
de los datos no sea una determinacion rigida; busco el analisis con detenimiento
los consejos de los expertos en el tema en estudio; se disefid los procesos de
codificacion y andlisis de los datos. Micro se tuvo en cuenta los elementos
siguientes: Cuidar la calidad de impresion del instrumento; y obtener las

autorizaciones necesarias para realizar la encuesta.

En relacién al plano financiero, se tuvo en cuenta los problemas relativos al
financiamiento de la encuesta como son: El origen del financiamiento, ya que éste
determina y limita en gran medida la encuesta; considerar un excedente en cuanto
a costos que cubran los imprevistos e imponderables que conlleva frecuentemente

la realizacion del trabajo de campo.

La encuesta estuvo caracterizada como una actividad consiente y planeada
para indagar y obtener datos sobre hechos, conocimientos, juicios y motivaciones
sobre el liderazgo y desempefio de los directores. Esto se logro a través de las
respuestas escritas a un conjunto de preguntas previamente disefiadas que se
aplicaron en forma masiva a la muestra de la poblacién seleccionada de San
Salvador; con ello se concentrd datos relativos a sucesos presentes. El sondeo se
genero a partir de las inquietudes de la investigadora, de lo que a ella le interesa
conocer, no de las inquietudes del encuestado, el cual no participd
espontaneamente. En este sentido se convirti6 en un medio para conocer lo que
los otros piensan, al hacerlos hablar y escucharlos mediante el cuestionario escrito
(Garcia Cordova, 2002).

El cuestionario contenia un sistema de preguntas ordenadas con

coherencia, sentido logico y psicoldgico, expresado con lenguaje sencillo y claro,

que permitid la recoleccion de datos a partir de las fuentes primarias; estuvo

82



definido por los temas que abordaba la encuesta; buscé lograr la coincidencia en
calidad y cantidad de la informacion recabada, tuvo un modelo uniforme que
favorecié la contabilidad y la comprobacion; vinculacion con el planteamiento del
problema, con las respuestas que se obtendran de la poblacién muestra; y el tipo y
caracteristicas del cuestionario se determind a partir de las necesidades del
estudio (Garcia Cordova, 2002).

Los objetivos que se perseguian con el cuestionario fueron: Traducir a
preguntas el problema; crear un instrumento que permitio el registro veraz y
confiable de las respuestas; conformar una herramienta que reflejé lo mejor
posible la posicion de los sujetos, con poca distorsién; obtener informacion
pertinente al propdésito de la investigacion; ejecutar el proceso de investigacion;
motivar y generar cooperacion entre encuestadora y encuestados; propiciar
calidad en la informacion obtenida; y obtener datos propios para el calculo de las
necesidades, intereses y expectativas de la poblacion consultada sobre los estilos
de liderazgos y desempefio de los directores (Garcia Cordova, 2002).

Los requisitos tomados en cuenta para validar el cuestionario, fueron los

siguientes:

La validez en funcién de que el dato empirico; la capacidad para captar en
forma exacta, satisfactoria y significativa aquello que es objeto de estudio y

guardar una fuerte vinculacién con el problema de estudio.

La confiabilidad, en relacion a la capacidad para lograr resultados
semejantes aplicando las mismas preguntas a los mismos hechos o fenémenos.
Se pudo analizar la utilidad de aplicar o no, el mismo instrumento, para obtener

datos constantes y confiables.

La comparabilidad que se implicé a la capacidad en la integracion de la

informacion en categorias para asegurar su analisis.
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La adaptabilidad planteada como la capacidad para adecuar el cuestionario

a los medios con los que se conté para efectuar el estudio.

El tipo de cuestionario que se utilizé fue de preguntas de respuestas
multiples, en donde se solicité al sujeto que midiera o evaluara un concepto,
suceso, experiencia o situacion con un solo indicador, estilo de liderazgo y
desempefio directivo (cantidad, calidad, frecuencia, etc.). Se aplicd un cuestionario
graduado con una escala de Likert con las opciones: 5. Muy conforme, 4.Coforme,
3.Indiferente, 2. Disconforme y 1. Muy disconforme (Hernandez Sampieri, Roberto,
y otros, 2015).

El cuestionario contenia cuarenta y ocho preguntas distribuidas en bloques
de cuatro reactivos para cada indicador de las variables independiente y
dependiente. En la variable independiente denominado “liderazgo de los directores
de las instituciones educativas del sector publico de San Salvador’, se
consideraron los indicadores estilos de liderazgos burocratico (cuatro preguntas),
laisser faire (cuatro preguntas), instruccional (cuatro preguntas), situacional (cuatro
preguntas), transaccional (cuatro preguntas) y transformacional (cuatro
preguntas). En relacion a la variable dependiente “desempefio directivo vinculado
a la orientacion de los procesos pedagdégicos y la gestién de las condiciones para
mejorar los aprendizajes”, se sondearon los indicadores planificacién institucional
participativa y contextualizada (cuatro preguntas), participacion democratica de los
actores de la comunidad educativa (cuatro preguntas), condiciones operativas que
aseguran aprendizajes de calidad (cuatro preguntas) , comunidad de aprendizaje
basada en la colaboracion mutua, autoevaluacion y la formacion continua para la
mejora de la practica pedagdgica (cuatro preguntas), calidad de procesos
pedagogicos internos, acompafiamiento sistematico a los docentes y reflexion
conjunta para alcanzar metas de aprendizaje (cuatro preguntas) y procesos de

evaluacion de la gestion educativa y de rendicion de cuentas(cuatro preguntas).
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3.5. Determinacion del enfoque y tipo de investigacién

El enfoque metodoldgico utilizado en esta investigacion, es de caracter
cuantitativo, en el sentido que se empled un disefio metodoldgico no-experimental;
es decir, que se centrd en “observar fendmenos tal como se dan en su contexto
natural, para posteriormente analizarlos” (Hernandez, et al. 2010, p. 149), este
disefio permiti6 estudiar las opiniones de los actores educativos de las
instituciones educativas del sector publico de San Salvador sobre el liderazgo y de
desempefio directivo. Ademas se centré de manera predominante en los aspectos
objetivos de cuantificacion del fenomeno social (Sierra Bravo, R., 2001) del
liderazgo y desempefio de los directores de las instituciones educativas del sector
publico en la poblacion muestra de San Salvador en el afio 2017. Este enfoque
tubo de base el principio de Durkheim, E. (1964), que sostiene: “la regla primera y
mas fundamental del método cientifico es considerar a los hechos sociales como
cosas”. Se trabajé con “agregados de unidades” (Danermark, B.y otros 2016), lo
gue trajo como consecuencia que se reuniran grupos de directores, profesores y
estudiantes de Tercer Ciclo de Educacion Béasica, que no tenian ningun tipo de
relacion entre si, mas que el hecho de tener una o varias caracteristicas comunes

de interés en esta investigacion.

El problema y el objetivo general de este estudio son la base fundamental
para definir los tipos de investigacion que se utilizaron en esta investigacion, las
gue se especifican de acuerdo a su finalidad, profundidad, alcance temporal,

fuentes y naturaleza.

o Finalidad

Esta investigacion por su finalidad es de tipo basica, debido a que se obtuvo
un mejor conocimiento y comprension de la estructura e infraestructura de los
fendbmenos y los hechos sociales observables que giran en torno al liderazgo y

desempenio de los directores de San Salvador en el afio 2017.
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o Profundidad

El criterio de profundidad de esta investigacion es descriptiva, porque se
realiz6 una resefia de los rasgos, cualidades, caracteristicas o atributo de la
situaciéon del fenomeno y se buscd medir las variables: Liderazgo y desempefio de
los directores del sector publico en la poblacion muestra de San Salvador en el
afio 2017. La meta principal se limitd a recolectar y describir datos con el objeto de

someter a prueba las hipotesis y/o dar respuesta al problema de investigacion.

o Alcance temporal

El alcance temporal que tuvo este estudio fue transversal o sincronico,
debido a que la obtencién y recogida de la informacién del objeto de estudio
(Bernal Torres, C.A., 2000), directores, docentes y estudiantes de Tercer Ciclo de
Educacion Béasica de las instituciones educativas del sector publico de San
Salvador, se realiz6 una Unica vez en un momento dado durante el primero y

segundo trimestres del 2017, comprendido en los meses de enero a junio.

. Fuentes

Esta investigacién segun el criterio de sus fuentes, es primaria, debido que
se basO en datos o hechos primarios, de primera mano, que versan sobre el
fenébmeno objeto de estudio (Sierra Bravo, R, 2001), liderazgo y desempefio de los
directores del sector publico de San Salvador, es decir, recogidos para la

investigacion, y por la investigadora que la efectuo.

o Naturaleza

La naturaleza de esta investigacion es de tipo empirico, porque de acuerdo
con Sierra Bravo, R., (2001) se “trabajan con los hechos de experiencia directa no
manipulables” de las comunidades educativas de las instituciones educativas del

sector publico de San Salvador.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Los principales hallazgos de la investigacion denominada “El liderazgo de
los directores de las instituciones educativas del sector publico del municipio de
San Salvador: Un analisis cuantitativo de su desempefio en el afio 2017”7, que se
presentan en este apartado son el resultado del procesamiento, tabulacién,
analisis e interpretacion descriptiva de la informacién recolectada por medio de los
cuestionarios administrados a 450 estudiantes de 7°, 8° y 9° grados, 30 docentes
de Tercer Ciclo de Educacion Basica y a 10 directores en el sector publico de San
Salvador de las instituciones educativas: Centro Escolar General Francisco
Morazan, Centro Escolar Espafia, Centro Escolar Miguel Pinto, Centro Escolar
Colonia San Simon, Centro Escolar Cantén Milingo, Centro Escolar Juana Lépez,
Centro Escolar San Antonio Abad, Centro Escolar Republica de Nicaragua,
Complejo Educativo Concha Viuda de Escalén y Centro Escolar Dr. Serge Raynan

de la Ferriere.

La influencia del liderazgo de los directores de las instituciones educativas
del sector publico de San Salvador en el desempefio directivo vinculado a la
orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestidn de las condiciones para la
mejora de los aprendizajes en el afio 2017 se verifico a partir de 48 preguntas
distribuidas en bloques de 4 reactivos para cada indicador de las variables
independiente y dependiente. En la variable independiente denominado “liderazgo
de los directores de las instituciones educativas del sector publico de San
Salvador”, se consideraron los indicadores estilos de liderazgos burocratico,

laisser faire, instruccional, situacional, transaccional y transformacional.

En relacion a la variable dependiente “desempefio directivo vinculado a la
orientacion de los procesos pedagogicos y la gestion de las condiciones para
mejorar los aprendizajes”, se sondearon los indicadores planificacion institucional
participativa y contextualizada, participacion democratica de los actores de la

comunidad educativa, condiciones operativas que aseguran aprendizajes de
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calidad, comunidad de aprendizaje basada en la colaboracibn mutua,
autoevaluacion y la formacién continua para la mejora de la practica pedagdgica,
calidad de procesos pedagdgicos internos, acompafiamiento sistematico a los
docentes y reflexidon conjunta para alcanzar metas de aprendizaje y procesos de

evaluacion de la gestion educativa y de rendicion de cuentas.

El presente capitulo contiene dos apartado que resumen Yy sintetizan los
hallazgos en funcion de los objetivos e hipétesis planteados en este estudio, que
muestran las consideraciones realizadas por los estudiantes, docentes y directores
sobre el liderazgo y el desempefio directivo en el sector publico de San Salvador,
las que se detallan en la descripcion e interpretacion de resultados, las
conclusiones y recomendaciones, y en la propuesta de mejora que a continuacion

se detallan.

4.1. Descripcién e interpretaciéon de resultados

En este apartado tiene dos propésitos principales: Realizar una evaluacion
de la pertinencia de los estilos de liderazgos de los directores del sector publico de
San Salvador, para determinar el nivel desempefio alcanzado en las condiciones
de mejora de los aprendizajes; y desarrollar una indagacion sobre los estilos de
liderazgos que mas prevalecen en los directores del sector publico de San
Salvador, para conocer la influencia en el desempefio alcanzado en la orientacion
de los procesos pedagdgicos para la mejora de los aprendizajes, contiene una
serie de interpretaciones y analisis para la comprension del trabajo de campo

realizado.
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4.1.1. Resultados obtenidos en la evaluacion de la pertinencia de los estilos
de liderazgos de los directores del sector publico de San Salvador y el
nivel desempefio alcanzado en las condiciones de mejora de los

aprendizajes.

Tabla 1

Frecuencias y porcentajes del estilo de liderazgo burocratico

e Estilos de liderazgo burocratico
\Valorasion o &
() © g @ c 8
T O o c > o2
© S () Q )
5 3) = & > 5
2 35 © = [} =2 g
=05 o o 5 =a
. © o = 3
L0 - = —
< ® L =
Ne [Unidades de i
observacion flowl 1wl tlwlilwlilw
1 |[Estudiantes 228[50%|161|36%| 38 |8% | 16 (4% | 7 |2%
2 |Docentes 11 [37%| 19 |163%| O |0% | O |0% | O [0%
3 [Directores 8 |80%| 2 |20%| O [0%]| O |0% | O |0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacion encuestada

Grafico 1

Frecuencias del estilo de liderazgo burocrético
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En la Tabla y Figura 1, puede observarse notable congruencia con relacion
al predominio del estilo de liderazgo burocratico; ya que los resultados obtenidos
en el 80% del estudiantado equivalente a 389 personas, el 100% de los docentes
de 7°, 8° y 9° grados del Tercer Ciclo de Educacion Basica equivalentes a 30
personas, y el 100% de los directores de las instituciones educativas en el sector
publico de San Salvador equivalentes a 10 personas, que coinciden en que la
documentacion administrativa es necesaria para controlar el funcionamiento;
existe claridad en la regulacién de funciones y tareas en el personal docente y
estudiantado. En cambio, el 6% equivalente a 23 estudiantes manifiestan que
estan en desacuerdo porque las relaciones humanas no son despersonalizadas, lo
gue obstaculiza la prevencion y control de conflictos, y que los directores se
preocupan mas en hacer cumplir la normativa para asegurar un desempefio eficaz
de los docentes y del estudiantado. Existe también, el 8%, es decir, 38 estudiantes

gue se manifiestan muy inconforme con los planteamientos anteriores.

Tabla 2

Frecuencias y porcentajes de planificacion institucional, participativa 'y
contextualizada

Indicadores|  Planificacion institucional, participativa y
contextualizada

Valoracion

5. Muy de
acuerdo
4. De acuerdo
3.Indifirente
2. En desacuerdo
1. Muy en
desacuerdo

N2 [Unidades de observacion

f 1% | fF % | f|%|f|%]|f|%

1 |[Estudiantes 204 145%] 155 |34%| 55 |12%| 21 [5% | 15 | 4%
2 |Docentes 15 |50%]| 15 [50%] 0 [0% ]| O [0% ]| O [0%
3 [Directores 7 170%| 3 |3%0] 0 |0%| O [0%| O |0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada
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Gréafico 2

Frecuencia de la planificacion institucional participativa y contextualizada
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La Tabla y Figura 2 muestran que existen una percepcion uniforme y muy
favorable con relacion a la influencia positiva del estilo de liderazgo burocrético en la
realizacion de la planificacion institucional participativa y contextualizada, tal y como
se manifiesta el 79% (359 personas) del estudiantado, el 100% (30 personas) de los
docentes de Tercer Ciclo de Educacién Basica y el 100% (10 personas) de los
directores del sector publico de las instituciones educativas de San Salvador, en el
sentido, que el equipo directivo diagnéstica las caracteristicas las caracteristicas
institucionales, familiares y sociales incorporando soluciones practicas, analiza
fortalezas y debilidades institucionales para anticipar la mejora y el aprendizaje de los
estudiantes, disefia y aplica instrumentos de evaluacion, a partir de las caracteristicas
institucionales, familiares y sociales; sin embargo, el 9% (36 personas) del
estudiantado, manifiestan estar en desacuerdo total, porque hace falta que el director,
establezca mas metas, objetivos e indicadores claros para el logro de aprendizaje
significativos de los estudiantado. Sin lugar a dudas, la falta de concrecion y claridad
en el establecimiento de metas concretas, objetivos e indicadores claves, puede estar
afectando la realizacién de una planificacién institucional participativa, contextualizada
y exitosa; existe un 12%, es decir, 55 estudiantes que se manifiestan indiferentes ante
las preguntas planteadas en este indicador.
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Los datos expuestos en la tablas y figuras 1 y 2 dan a entender que existe
un predomino alto y significativo del liderazgo burocratico en el desempefio de los
directores alcanzado en la planificacion institucional participativa y contextualizada
en las instituciones educativas del sector publico sondeadas en San Salvador.

Tabla 3
Frecuencias y porcentajes del estilo de liderazgos laisseir faire
JOCTEROEs Estilos de liderazgo laisser faire
Valoracion o &
() © g @ c 9
T O o c > o2
© = o Q o
5 3) = & > 5
2 35 © = 0] =2 g
s3 o © o S
. © o = 3
e . ™ UCJ =5
v -
N° &
Unidades de flow | flw|flw]|f|lw|f|w
observacién
1 [Estudiantes 203 [45%)| 159 [34%| 49 [12%| 24 |5% | 15 | 4%
2 |Docentes 14 [47%| 14 |147%| 2 |6%| O [0% | O | 0%
3 [Directores 7 [70%| 3 [30%| 0 [0%| 0 |0% | 0 |0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacion encuestada

Grafico 3
Frecuencias del estilo de liderazgos laisser faire
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Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada

En la Tabla y Figura 3 puede observarse que el 79% (362 personas) del
estudiantado, el 94% (28 personas) docentes de Tercer Ciclo de Educacion Basica
y el 100% (10 personas) de los directores del sector publico de las instituciones
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educativas de San Salvador, en su mayoria son consistentes y congruentes en
considerar que el estilo de liderazgo laisser faire influye positivamente en la
participacion democratica de los actores de la comunidad educativa, debido a que
perciben que los directores respetan la iniciativa y nivel de compromiso personal
de los estudiantes, y cuidan la estructura basica institucional como espacios que
vinculan a los estudiantes a ésta; sin embargo, el 9% (39 personas) del
estudiantado consideran que la presencia de los directores es necesaria en la
solucién de las situaciones probleméticas que se generan en el centro educativo y
gue en los resultados educativos de los estudiantes intervienen factores externos.
A pesar de esta situacion existe un 12%, es decir, 49 de los estudiantes
encuestados que pronunciaron indiferentemente con las respuestas a las

preguntas relacionadas con este indicador.

Los datos expuestos manifiestan que existe influencia positiva del estilo de
liderazgo laisser faire en participacion democratica de los actores de la comunidad
educativa, y que es necesario fortalecer la participacion de los directores en la
solucion de las situaciones problematicas institucionales e implementar acciones
estratégicas que contribuyan con la minimizacion de los factores externos que
influyen en los resultados educativos que desfavorecen que el proceso de

ensefianza aprendizaje sea efectivo.

Tabla 4
Frecuencias y porcentajes de la participacion democrética de los actores de

la comunidad educativa

Indicadores|  Participacion democratica de los actores de la
comunidad educativa

Valoracion

5. Muy de
acuerdo
4. De acuerdo
3.Indifirente
2. En desacuerdo
1. Muy en
desacuerdo

N° |Unidades de observacion

fFl% | f|%]|f|%|f|[|%]|f|%

1 |[Estudiantes 188142%| 154 134%| 60 |13%| 31 | 7% | 17 | 4%
2 |Docentes 13 143%| 16 |54%| 1 |3% ]| O |0% ]| O [0%
3 |Directores 8 [80%| 2 [20%] O [0% ]| O |0% | O |0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada
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Gréfico 4
Frecuencia de la participacion democrética de los actores de la comunidad

educativa
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Fuente: Elaboracion propia, con base en datos de la poblacion encuestada

En la Tabla y Figura 4 puede notarse que los estudiantes de Tercer Ciclo
entre un 42% (188 personas); los docentes de Tercer Ciclo de Educacion Béasica
entre un 43% (13 personas) y 54% (16 personas) y los directores entre un 80% (8
personas) y el 20% (2 personas) opinan estar de acuerdo en que los directores de
las instituciones educativas del sector publico de San Salvador se fomenta la
participacion democrético de los actores de la comunidad educativa, mediante la
generacion de espacios de participacion de la comunidad educativa en la toma de
decisiones, la promocion de un clima de respeto a la diversidad, colaboracién y
comunicacién permanente, el uso de estrategias de prevencion y resolucién de
conflictos, dialogo, consenso y negociacion, y la participacion en el logro de los
aprendizajes reconociendo el capital cultural y natural; a pesar de que entre el 7%
(3lpersonas) y el 4% (17 personas) del estudiantado manifiesta estar en
desacuerdo porque no existe evidencia empirica del fomento y promocién de la
participacion democratica de los estudiantes, padres de familias, docentes,
subdirectores y directores en el quehacer institucional. También cabe mencionar
gue el 13%, es decir, 60 estudiantes se proclamaron indiferente en las respuestas

concernientes este indicador.
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Tabla b
Frecuencias y porcentajes del estilo de liderazgo instruccional

Indicadores Estilos de liderazgo instruccional
Valoracion s
) L] Qe o c O
T O ) c IS o2
o S o c o ()
> 5 o = w = >3
S 5 I = . O S Q
= 3 s ° o ® S ®
; © a) £ 3 o
Lo : —
q: ™ o ©
N° |Unidades de observacion
f 1% | f|%|f|%|f|%]|f|%
1 [Estudiantes 178140%| 165 |37%| 60 |13%| 31 (8% | 16 | 4%
2 [Docentes 8 [27%] 19 [63%| 3 |10%| O |0% | O | 0%
3 |Directores 7 [70%]| 3 [3%0] O |%0| O |%0| O [0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada

Grafico 5
Frecuencias del estilo de liderazgo instruccional
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Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada

En la Tabla y Figura 5 puede observarse que en su gran mayoria, los
estudiantes en un 77% (346 personas), los docentes en 90% (21personas)de Tercer
Ciclo de Educacion Basica, y los directores en un 100% (10 personas) de las
instituciones educativas del sector publico de San Salvador opinan estar de acuerdo
en que el liderazgo directivo que prevalece en un nivel basico es el instruccional,
debido a que los directores hacen coincidir los objetivos institucionales con los
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intereses del estudiantado, intervienen en el desarrollo de las clases, incentivando y
posibilitando los recursos, fomentando el desarrollo de programas de formacion
curricular, didactica y tecnoldgica para los estudiantes e informando de manera oral
0 escrita los problemas a los actores educativos, las decisiones, y los avances en su
trabajo, en otras palabras hace falta que los directores hagan una rendicion de
cuentas ante la comunidad educativa; aunque el 12% (47 personas) del
estudiantado, poco significativo pero muy importante manifiesta estar en
desacuerdo porque en la practicas gestion directiva no se evidencian rasgos
caracteristicos del estilo de liderazgo instruccional que influyan en las condiciones
operativas que aseguren aprendizajes de calidad en el estudiantado.

Es de vital importancia, tener en cuenta que existe el 13%, equivalente a 60
estudiantes que se mostraron indiferente al momento de responder las preguntas

referidas a esta variable.

Estos datos demuestran en gran manera que el estilo de liderazgo directivo
instruccional, es el que menos orienta e influye en los procesos pedagoégicos de
mejora de las condiciones operativas que aseguren aprendizajes de calidad en los
estudiantes de Tercer Ciclo de Educacion Bésica de las instituciones de educativas

del sector publico de San Salvador.

Tabla 6
Frecuencias y porcentajes de las condiciones operativas para aprendizajes
de calidad
Indicadores| Condiciones operativas para aprendizajes de
calidad
(=} (=}
\Valoracio 3o = = = G 'g
2 = g a3 T
el Q = . O 23
=) @© = @ S O
= 3 @ = N, S
6 © a = S - 4
< @ °
Ne |
Unidades de
observacion fl% [ f %] f[%]f]|%[f]%
1 [Estudiantes 187| 42% |159(35%| 63 |14%)| 22 [5% | 19 | 4%
2 |Docentes 14 1 47% | 14 [47%| 2 (6% ]| O |0% | O |0%
3 [Directores 10 |100%| 0 |0% | O [0%| O |0% | O |0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada
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Gréfico 6
Frecuencias de las condiciones operativas para aprendizajes de calidad
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Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada

En la Tabla y Figura 4, puede observarse un alto grado de consenso
favorable en el 77% (346 personas) del estudiantado y el 94% (28 personas) del
personal docente de Tercer Ciclo de Educacion Basica, y el 100% (10 personas)
de los directores de las instituciones educativas del sector publico de San
Salvador con relacion a que el director/a utiliza la infraestructura, equipo, material
y tiempo, asegurando el cumplimiento de metas y resultados en beneficio los
docentes y estudiantes, gestiona recursos financieros en beneficio de las metas de
aprendizaje trazadas por la institucion, orientado a resultados, aplica estrategias
de prevencion y manejo de situaciones de riesgo para garantizar la seguridad e
integridad del estudiantado, y dirige el equipo: estudiantado, docente vy
administrativo, orientando el desempefio hacia el logro de los objetivos
institucionales. No obstante, el 9% (41 personas) del estudiantado manifiesta estar
muy en desacuerdo con respecto se garanticen condiciones operativas que

aseguren aprendizajes de calidad.

Es importante traer a colacion, que el 14%, equivalente a 63 estudiantes se
manifiestan indiferentes en sus respuestas relacionadas con las preguntas

correspondientes a este indicador.

97



Estos datos hacen pensar que existe una relacion mutua, es decir, que
existe una influencia bastante positiva entre el estilo de liderazgo directivo
instruccional y las condiciones operativas para lograr aprendizajes de calidad en el
estudiantado de Tercer Ciclo de Educacion Basica de las instituciones de

educativas del sector publico de San Salvador.

4.1.2. Resultados de los estilos de liderazgos que mas prevalecen e influyen en la
orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de los aprendizajes

en el desemperio de los directores del sector publico de San Salvador

Tabla 7
Frecuencias y porcentajes de las practicas de liderazgo situacional
Indicadores Practicas de liderazgo situacional
Valoracion -
o - Q o c ©
S O Y c I o 2
o S [ (=} ()
> o Q = w = > S
S 5 I 5= . O S O
S 3 p ° o ® S ©
w5 © o = 3 o 9
N° < ™ ° °
1 |Estudiantes 187 [42%| 164 [36%]| 62 [14%| 24 |5% | 13 [3%
2 |Docentes 16 |53%]| 14 147%| 0 [0% | O [0%| O |0%
3 |Directores 9 (9% ]| 1 [10%| O |0% | O |0%| O | 0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacion encuestada

Grafico 7
Frecuencias de las practicas de liderazgo situacional
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Fuente: Elaboracion propia, con base en datos de la poblacién encuesta
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En la Tabla y Figura 7 puede observarse, a pesar de que las valoraciones
de los estudiantes de Tercer Ciclo de Educacion Basica, entre un 42% (187
personas) y el 36% (164 personas) opinan estar muy de acuerdo en que los
directores aarticulan los objetivos de cada dependencia, supervisando su
desarrollo en funcién de cada proyecto, adecuan la supervision a los distintos
estilos y ritmos de trabajo de los profesores, ejercen un control despersonalizado
al maximo, supervisando solamente el funcionamiento de las estructuras, y
asignan las responsabilidades en funcion de las capacidades de los docentes, no
en funcion de sus fidelidades; ademas existe una dicotomia de opiniones bien
marcada en las respuestas de los docentes, ya que entre 53% (16 personas) y el
47% (14 personas), con relacidon al 90% (9 personas) y el 10% (1persona) de los
directores que estan muy de acuerdo en que las practicas de liderazgo situacional
influyen significativamente en la calidad de los procesos pedagdégicos y las metas
de aprendizajes de las instituciones de educativas del sector publico de San

Salvador.

Los estudiantes entre 5% (234 personas) y el 3% (13 personas) manifiestan
estar muy en desacuerdo en que las practicas de liderazgo situacional no influyen
significativamente en la calidad de los procesos pedagdgicos y las metas de
aprendizajes de las instituciones de educativas del sector publico de San

Salvador.

Es importante mencionar que el 14%, es decir, 62 estudiantes se

manifiestan indiferentes ante las respuestas a las preguntas de este indicador.
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Frecuencias y porcentajes de la calidad de procesos pedagdégicos institucionales

Tabla 8

en funcién de metas de aprendizaje

Indicadores Calidad de procesos pedagogicos
institucionales en funcién de metas de
aprendizaje

aloracion () o o

S0 o £ s[5

© ° o c @ (]

¢ (2@ = w3123

s 3 < 32 S U =

Ne | Unidades de observacion 1o © © = O« &
1 [Estudiantes 188 41% |154|34%]| 64 [14%] 23 [6% | 21 | 5%
2 |Docentes 12 | 40% | 18 [60%| O |[0% | O (0% | O [0%
3 [Directores 10 [100%| O |0% | O |0% | O (0% | O [0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada
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En la Tabla y Figura 8, puede observarse que la mayoria del estudiantado
(75%=342 personas), el profesorado (100%= 30 personas) y los directores
(100%=30 personas) opinan estar muy de acuerdo en la calidad de los procesos

pedagogicos estan orientados a la metas de aprendizaje, debido a que el director
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realiza las siguientes acciones estratégicas promueve la participacion activa del
equipo docente en los procesos de planificacién curricular, propicia una practica
docente pertinente basada en el aprendizaje colaborativo, la indagacion y la
diversidad existente en el aula, monitorea el uso efectivo de estrategias y
recursos, tiempo y materiales educativos, en funcion del logro de las metas de
aprendizaje, y aplica la evaluacion de los aprendizajes con criterios claros,
comunica oportunamente los resultados e implementaciones de mejora; sin
embargo, el 11%(44 personas) del estudiantado manifiesta estar muy en
desacuerdo con las opiniones vertidas por la mayoria de sus compafieros, es

decir, el 89% (406 personas).

Las practicas de liderazgo situacional de los directores son las que mas
prevalecen e influyen en la calidad de los procesos pedagogicos y las metas de
aprendizajes de las instituciones de educativas del sector publico de San

Salvador.
Tabla 9
Frecuencias y porcentajes de las practicas de liderazgo transaccional
Indicadores Practicas de liderazgo transaccional
Valoracién o
o o g = c 8
o O > c = o 2
o S [ c O [}
> 5 o = = > S
S 5 © 5= . O S O
=2 | g |2 |[v§ |%¢
& © o = ) - o
q: (47] © ©
N° |Unidades de observacion
1 |Estudiantes 1951 43% |149|33%] 56 [13%] 27 [ 6% | 23 | 5%
2 |Docentes 14 | 47% | 14 |47%| 2 |6% ]| O [0% ]| O |0%
3 |Directores 10 |100%| O [0% | O (0% | O |0%| O |0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuesta
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Grafico 9
Frecuencias de las practicas de liderazgo transaccional
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En la Tabla y Figura 9 puede que entre el 43% (195 personas) y el 33%
(149 personas) del estudiantado de Tercer Ciclo de Educacién Basica; el 94% (28
personas) del personal docente de 7°, 8°y 9° grados, y el 100% (10 personas) de
los directores, opinan que estan de acuerdo en que los rasgos caracteristicos de
las practicas directivas del estilo de liderazgo transaccional que prevalecen e
influyen medianamente en la consecucién de una comunidad de aprendizaje
centrada en la mejora de la practica pedagdgica de las instituciones de educativas
del sector publico de San Salvador son: Exigencia del cumplimiento de las
funciones legalmente estipuladas y esta centrada en las necesidades materiales
de sus colaboradores, promocion de la motivacion del personal a través de
recompensas; mientras tanto existe, un 8% (38 personas) del estudiantado que
manifiesta estar muy desacuerdo porque la actuacion de los directores debe ser
regida por los valores como la honestidad, responsabilidad, imparcialidad y la

rectitud en los compromisos.

También existe un 13% (56 personas) que se muestra indiferente ante las

situaciones planteadas en la encuesta.
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Frecuencias y porcentajes de la comunidad de aprendizaje centrada en la

Tabla 10

mejora de la practica pedagodgica

Indicadores| Comunidad de aprendizaje centrada en la
mejora de la practica pedagogica

Valoracién ° _g @ -8 _ -8

- O ) o pus O -

© S o c O )

> o 0 = w > > S

S 5 < = . O S

= 0 @ o o ® S

g © e} = 3 o 9

q; ™ © ©
NO Unidades de ObservaCién _
1 |[Estudiantes 193 [43%]| 154 |35%| 65 |14%| 19 (4% | 19 | 4%
2 |Docentes 16 [53%| 14 |47%| O |0% | O |0% | O [0%
3 [Directores 8 |[80%| 2 |20%| O |0% | O [0% | O |0%

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos de la poblacién encuesta
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En la Tabla y Figura 9, puede observarse que los estudiantes de Tercer
Ciclo de Educacion Basica entre el 43% (193 personas) y el 35% (154 personas);
el personal docente de 7°, 8° y 9° grados entre el 53% (16 personas) y el 47% (14
personas), y los directores de las instituciones de educativas del sector publico de

San Salvador entre el 80% (8 personas) y el 20% (2 personas) opinan estar de
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acuerdo en que el director gestiona oportunidades de formacion continua para que
los docentes mejoren su desempefio en funcion al logro de las metas de
aprendizaje; genera espacios y mecanismos para el trabajo colaborativo entre los
docentes, y promueve la reflexion sobre practicas pedagdgicas exitosas que
contribuyen a la mejora de la enseflanza y del clima escolar. No obstante, el 8%
(38 personas) del estudiantado manifiesta estar muy en desacuerdo porque es
necesario, entre otras acciones que los directores, estimulen proyectos de
innovacion e investigacion e impulsen la implementacion y sistematizacion de los
resultados. Mientras tanto, cabe mencionar que existe un14% (65) estudiantes que
muestran una actitud de respuesta indiferente ante las interrogantes que se les

planteé.

Las practicas de liderazgo transaccional de los directores son las que
prevalecen e influyen medianamente en la consecucién de una comunidad de
aprendizaje centrada en la mejora de la practica pedagdgica de las instituciones

de educativas del sector publico de San Salvador.

Tabla 11
Frecuencias y porcentajes de las practicas de liderazgo transaccional
Indicadores
Val i0 o
aloracion -g 8 _E .
S o S = S g
© = = Q (]
> 5 3] ) & >3
S 35 I = 3 S5 O
s 3 i =) = S a
. © a £ a
Ln = —
< o w ©
N

N© . .
Unidades de observacion

1 |[Estudiantes 195( 43% |149133%)] 56 |13%| 27 [6% | 23 | 5%
2 |Docentes 14 | 47% | 14 |47%| 2 |6% | O (0% ]| O [0%
3 [Directores 10 [100%| O |0% | O |0% | O (0% ]| O |[0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacion encuestada
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Gréfico 11
Frecuencias de las practicas de liderazgo transaccional
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En la Tabla y Figura 11 se puede observar que el estudiantado de 7°, 8° y
9° grados en un 74%, es decir, 334 estudiantes; el 97% del profesorado de Tercer
Ciclo de Educacion Basica, es decir, 29 docentes; y el 100% de los directores de
las instituciones de educativas del sector publico de San Salvador ubican las
practicas de liderazgo transformacional en un tercer lugar, lo que significa que
influye muy poco en los procesos de evaluacién de la gestion educativa y de

rendicion de cuentas.

Hay que tomar en cuenta que el 8%, es decir, 39 estudiantes consideran
que las practicas de liderazgo transformacional no influyen en los procesos de
evaluacion de la gestion educativa y de rendicion de cuentas, debido a que hace
falta que el director entusiasme, motive y trasmita confianza a los docentes y
estudiantes; aproveche las equivocaciones como oportunidades de aprendizaje,
estimule la generacion y el desarrollo de ideas innovadoras en el trabajo docente;
promueva la participacion y colaboraciéon activa de los miembros de la comunidad
educativa alrededor de un proyecto compartido; e intervenga efectiva, equitativa y

objetivamente en la solucion de situaciones de conflicto de los miembros de la
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comunidad educativa. Ademas, es importante tener en consideracion que existe
un 13% de estudiantado, que optan una de indiferencia para responder las
interrogantes de cuestionario, lo que implica que se pierde por razones

desconocidas el punto de vista de 62 estudiantes.

Tabla 12
Frecuencias y porcentajes de los procesos de evaluacion de la gestién educativa 'y
de rendicion de cuentas

Indicadores|Procesos de evaluacion de la gestion educativa y de
rendicion de cuentas

Valoracion

5. Muy de
acuerdo
4. De acuerdo
3.Indifirente
2. En desacuerdo

desacuerdo

Ne [Unidades de observacion

1 |Estudiantes 186143%]| 163 |36%| 62 |13%| 20 (4% | 19 | 4%
2 |Docentes 14 [47%| 16 |53%| O [0% | O [0% | O | 0%
3 |Directores 9 [90%| 1 |10%| O |0%]| O |0% | O | 0%

Fuente: Elaboracién propia, con base en datos de la poblacién encuestada
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La Tabla y Figura 12 muestran que los estudiantes, docentes y directores
valoran positivamente y estan muy de acuerdo con los procesos de evaluacién de
la gestion educativa y de rendicion de cuentas realizados por los directores de las
instituciones de educativas del sector publico de San Salvador; sin embargo, el
8%, es decir, 39 estudiantes estdn muy en desacuerdo porque los directores
deben ggestionar la informacién que produce la escuela y emplearla como
insumo en la toma de decisiones institucionales para favor la mejora de los
aprendizajes; implementar estrategias de transparencia y rendicion de
cuentas de la gestion escolar ante la comunidad educativa; disefar,
organizar e implementar mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas
como: exposiciones, reuniones, paneles, para hacer publicos los resultados y los
aprendizajes; y conducir de manera participativa los procesos de
autoevaluacion y mejora continua orientados hacia el logro de las metas de
aprendizaje. Desafortunadamente, existe un 13%, equivalente a 62

personas de la poblaciéon estudiantil que esta muy en desacuerdo

Las practicas de liderazgo transformacional de los directores son las que
menos prevalecen e influyen en los procesos de evaluacion de la gestion
educativa y de rendicion de cuentas de las instituciones de educativas del sector

publico de San Salvador.

4.2. Conclusiones

En este apartado constituye la parte medular del trabajo tedrico y campo
realizado estableciendo relaciones entre la parte concreta y la abstracta; resume
los principales resultados del estudio, a los que se llegd luego de demostrar las
hipotesis, y lograr los objetivos generales y especificos planteados al comienzo de
la investigacion; y se resaltan los aportes logrados en el campo de la
investigacién. En cumplimiento al formato comentado para trabajos de graduacion
de tipo cuantitativo, contenido en el Instructivo N°1 de orientaciones para

egresados de la Maestria en Administracion de la Educacion, presentado por la
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Direccibn de Posgrados y Extension y la Vicerrectoria Académica de la
Universidad Pedagogica “Dr. Luis Alonso Aparicio”, las conclusiones se establecen

por cada uno de los objetivo propuestos.

4.2.1. Conclusiones

Conclusiones referidas al Objetivo General:

Investigar la influencia del liderazgo de los directores de las instituciones
educativas del sector publico de San Salvador en el desempefio directivo
vinculado a la orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestion de las

condiciones para mejorar los aprendizajes en el afio 2017.

o Los estilos de liderazgo de los directores de las instituciones educativas del
sector publico de San Salvador que mas influyen en el desempefio directivo
vinculado a la orientacion de los procesos pedagdgicos, son en su orden
jerarquico de mayor a menor lugar son el burocrético, laisser faire e

instruccional.

o Los estilos de liderazgo de los directores de las instituciones educativas del
sector publico de San Salvador que mas influyen en el desempefio directivo
vinculado a la gestién de las condiciones para mejorar los aprendizajes, son
en su nivel de jerarquia de mayor a menor lugar son el situacional,

transaccional y transformacional.

o El estilo de liderazgo de los directores del sector publico de San Salvador
gue mas prevalece en relacion a la orientacion de los procesos
pedagdgicos para la mejora de los aprendizajes, es el burocratico; y el mas
pertinente, con respecto a la gestién de las condiciones de mejora de los

aprendizajes es el situacional.

108



Conclusiones referidas al Objetivo Especifico 1:
Indagar los estilos de liderazgos que mas prevalecen en los directores del
sector publico de San Salvador, para conocer el desempefio alcanzado en la

orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de los aprendizajes.

o El estilo de liderazgo que mas prevalece en el desempeiio de los directores
de las instituciones de educativas del sector publico de San Salvador, se
ubicado en el primer lugar de preferencia, es el burocratico; porque existe
claridad en la regulacién de funciones y tareas, y mayor preocupacion en
hacer cumplir la normativa para asegurar un desempefio eficaz de los

docentes y del estudiantado.

o El predomino del estilo de liderazgo burocratico en el desempefio de los
directores, enfatiza en la existencia de la documentacion administrativa
necesaria para controlar el funcionamiento de los actores educativos lo que
influye significativamente en el disefio y aplicacion de instrumentos de
evaluacion, a partir de las caracteristicas institucionales, familiares vy
sociales de la comunidad educativa de las instituciones educativas del
sector publico de San Salvador.

o La practica del estilo de liderazgo laisser faire, influye positivamente en
participacion democratica de los actores de la comunidad educativa, pero
es necesario fortalecer la participacion de los directores en la solucién de
las situaciones problematicas institucionales e implementar acciones
estratégicas que contribuyan con la minimizacién de los factores externos
de los resultados educativos que desfavorecen la efectividad en el proceso

de ensefanza aprendizaje.
o El estilo de liderazgo directivo instruccional obtuvo predominio basico con

relacion al grado de preferencia de los estilo burocratico y laisser faire, es el

gue menos orientd e influy6é en los procesos pedagdgicos de mejora de las
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condiciones operativas que aseguran aprendizajes de calidad en los
estudiantes de Tercer Ciclo de Educacion Basica de las instituciones de

educativas del sector publico de San Salvador.

o El desempefio alcanzado por los directores con relacion estilos de liderazgo
en funcion de logro alcanzados en la orientacion de los procesos
pedagogicos para la mejora de los aprendizajes, en orden jerarquico de
preferencias descendente se ubican en primer lugar: Burocratico, segundo

lugar: Laisser faire, y en tercer lugar: Instruccional.

Conclusiones referidas al Objetivo Especifico 2:
Evaluar la pertinencia de los estilos de liderazgos de los directores del
sector publico de San Salvador, para determinar el nivel desempefio alcanzado en

la gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes.

o El estilo de liderazgos de los directores del sector publico de San Salvador,
mas pertinente, que alcanzd el primer nivel desempefio en la gestion de las

condiciones de mejora de los aprendizajes es el situacional.

o Las practicas de liderazgo situacional de los directores son las que mas
prevalecen e influyen en la calidad de los procesos pedagdgicos y las
metas de aprendizajes de las instituciones de educativas del sector publico

de San Salvador.

o Las practicas de liderazgo transaccional de los directores son las que
prevalecen e influyen medianamente en la consecucién de una comunidad
de aprendizaje centrada en la mejora de la practica pedagogica de las

instituciones de educativas del sector publico de San Salvador.

o Las practicas de liderazgo transformacional de los directores son las que

menos prevalecen e influyen en los procesos de evaluacion de la gestion
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educativa y de rendicion de cuentas de las instituciones de educativas del
sector publico de San Salvador.

o El nivel de desempefio alcanzado por los directores con relacion estilos de
liderazgo en funcion de logro alcanzados en la gestion de las condiciones
de mejora de los aprendizajes, en orden jerarquico de preferencias
descendente se ubican en primer nivel: Situacional, segundo nivel:

transaccional, y en tercer nivel: transformacional.

4.3. Recomendaciones

Las recomendaciones estan definidas a partir de los objetivos planteados
inicialmente, proponen o sugieren el logro de situaciones favorables e ideales,
desde la 6ptica de los resultados del estudio realizado; por lo tanto se haran
Unicamente sobre el tema referido al liderazgo de los directores en el sector
publico: Un analisis cuantitativo de su desempefio en las instituciones educativas
del sector publico de San Salvador. Las principales recomendaciones se

presentan a continuacion:

Al Ministerio de Educacién de la Republica de EI Salvador,
especialmente a la Direccion Nacional de Educacién Béasica y Educacion
Media.

o Generar un eje estratégico para el Plan de Nacional en Funcién de la
Nacion referido al liderazgo y desempefio directivo con relacion a la
orientacién de los procesos pedagdgicos y la gestién de las condiciones

para mejorar los aprendizajes.

o Incorporar en el Plan Nacional de Formacion de Docentes en Servicio en el
Sector Publico un componente referido a la formacion de lideres directivos
transformacionales comprometidos con el desarrollo y habilitacion de

capacidades productivas y ciudadanas.
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Crear una carrera con especialidad en la formacion de directores con
énfasis en liderazgo transformacional y desempefio orientado a los
procesos pedagodgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los
aprendizajes; y asi contribuir con el logro de una administracion efectiva de

las instituciones educativas del sector publico.

Establecer alianzas interinstitucionales con las instituciones de Educacion
Superior, para realizar diagnésticos que favorezcan la creacion de un perfil
de director de las instituciones educativas del sector publico, que se
fundamente en el liderazgo transformacional y desempefio orientado a los
procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los

aprendizajes.

A los directores de las instituciones educativas del sector publico de

San Salvador

Implementar una propuesta de mejora de la calidad educativa vinculada al
desempefio de liderazgos efectivo para la orientaciébn de los procesos
pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes y
gue responda a las necesidades, intereses y expectativas del estudiantado
y del personal docente, y al logro de las competencias, metas y objetivos

curriculares prescritos en los programas de estudio.

Desarrollar diplomados, talleres de integracién, circulos de estudios, foros,
paneles, debates, simposios y coloquios que contribuyan a la generacién de
liderazgos efectivos que favorezcan la orientacibn de los procesos
pedagogicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes
del estudiantado.

Realizar el monitoreo y seguimiento oportuno al desempefio profesional y

liderazgo de los docentes, respecto a la planificacion, ejecucion, evaluacion

y realimentacion de las practicas pedagdgicas, a través de la Subdireccion,
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el Comité de Evaluacién u Orientadores de Grado para elevar la calidad
educativa con relacion a la orientacion de los procesos pedagogicos y la

gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes del estudiantado.

Implementar por parte del Consejo Directivo escolar, un control efectivo
sobre el disefio y desarrollo de los procesos pedagdgicos y de gestidén de
las condiciones de mejora de los aprendizajes del estudiantado ejecutados

por la direccion de la institucion educativa.

Controlar que los actores educativos cumplan los procesos de calidad
exigidos en el desempefio directivo vinculado a la orientacién de los
procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones de mejora de los
aprendizajes y contribuir a elevar la calidad del rendimiento académico del

estudiantado.

Mantener la documentacién administrativa necesaria y actualizada para
controlar el desempefio de los actores educativos con relacién en el disefio
y aplicacion de instrumentos de evaluacién, a partir de las caracteristicas

institucionales, familiares y sociales de la comunidad educativa.

Capacitar a los directores de las instituciones educativas del sector publico
de San Salvador, sobre la integracion y aplicacion de los elementos mas
significativos de los diferentes estilos de liderazgo, para contribuir con los
procesos pedagoégicos del docente y la mejora de los aprendizajes del

estudiantado.

Continuar implementando en El Salvador, las practicas de liderazgo
compartido, a partir de la construccion de visiones producto de consensos 0
acuerdos de los actores educativos de las instituciones educativas del
sector publico, para la resolucion de los problemas y asi seguir

democratizando el poder y la toma de decisiones para favorecer la creaciéon
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de equipos, el crecimiento personal y profesional, el aprendizaje individual y

colectivo entre los miembros de los centros educativos.

o Velar por fortalecimiento de las préacticas de liderazgo situacional de los
directores orientado hacia la calidad de los procesos pedagodgicos y las

metas de aprendizajes de las instituciones de educativas del sector publico.

o Perfeccionar las practicas de liderazgo situacional, transaccional, y
transformacional en funciébn de logro alcanzados en la gestion de las

condiciones de mejora de los aprendizajes.

o Organizar la institucion educativa, a partir del liderazgo directivo compartido,
impulsando el trabajo colaborativo por area, nivel, especialidad o proyecto,
modelando el trabajo colectivo académico vy extracurricular del
estudiantado, y fomentando los valores y practicas de la participacion y la
colaboracion en lugar del individualismo, la competencia y la rivalidad en la

comunidad y el entorno.

A los docentes de las instituciones educativas del sector publico de

San Salvador

o Ejecutar la propuesta de mejora de la calidad educativa vinculada al
desarrollo de liderazgos efectivo para la orientacion de los procesos
pedagdgicos y la gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes
en funcidn de las necesidades, intereses y expectativas del personal
docente, y al logro de las competencias, metas y objetivos curriculares

prescritos en los programas de estudio.
o Participar activamente en el desarrollo de diplomados, talleres de

integracion, circulos de estudios, foros, paneles, debates, simposios y

coloquios que contribuyan a la mejora de la calidad profesional de los
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docentes respecto a la generacion de liderazgos efectivos que favorezcan
la orientacién de los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones

para mejorar los aprendizajes del estudiantado.

Apoyar en la realizacion del monitoreo y seguimiento oportuno al
desempeiio profesional y liderazgo de los docentes, respecto a la
planificacion, ejecucion, evaluacion y realimentacion de las practicas
pedagdgicas para elevar la calidad educativa con relacion a la orientaciéon
de los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones de mejora de

los aprendizajes del estudiantado.

Cooperar con la implementacién de un control efectivo sobre el disefio y
desarrollo de los procesos pedagoégicos y de gestion de las condiciones de

mejora de los aprendizajes del estudiantado.

Cumplir con los procesos de calidad exigidos por el CDE, vinculados a la
orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones
para mejorar los aprendizajes y contribuir a elevar la calidad del rendimiento
académico del estudiantado.

Fortalecer los estilos de liderazgo burocrético, laisser faire e instruccional en
los directores de las instituciones educativas del sector publico de San
Salvador en el desempefio directivo vinculado a la orientacion de los

procesos pedagdgicos,

Potenciar los estilos de liderazgo situacional, transaccional vy
transformacional en los directores de las instituciones educativas del sector
publico de San Salvador en el desempefio directivo vinculado a la gestion

de las condiciones para mejorar los aprendizajes.
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Valorar el estilo de liderazgo burocratico en los directores del sector publico
de San Salvador, con relacion a la orientacion de los procesos pedagdgicos
para la mejora de los aprendizajes; y la pertinencia del situacional, con
respecto a la gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes del

estudiantado.

Contribuir con el fomento del estilo de liderazgo el burocrético; porque
existe claridad en la regulacion de funciones y tareas, y mayor
preocupacion en hacer cumplir la normativa para asegurar un desempefio

eficaz de los docentes y del estudiantado.

Apoyar con el mantenimiento de la documentacion administrativa necesaria
para controlar el desempefio de los actores educativos con relaciéon en el
disefio y aplicacion de instrumentos de evaluacion, a partir de las
caracteristicas institucionales, familiares y sociales de la comunidad

educativa.

Asumir las practicas del estilo de liderazgo laisser faire, en la participacion
democratica como actores de la comunidad educativa, fortaleciendo la
participacion de los directores en la solucibn de las situaciones
probleméticas institucionales e implementando acciones estratégicas que
contribuyan con la minimizacién de los factores externos de los resultados
educativos que desfavorecen la efectividad en el proceso de ensefianza

aprendizaje.
Fortalecer en el desempefio de los directores la orientacion de los procesos

pedagogicos para la mejora de los aprendizajes mediante una practica que

integre los estilos de liderazgo burocratico, laisser faire e instruccional.
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o Privilegiar el estilo de liderazgo situacional de los directores del sector
publico de San Salvador en el desempefio de la gestion de las condiciones

de mejora de los aprendizajes es el situacional.

o Implementar las practicas de liderazgo transaccional en los directores
centrada en los procesos de evaluacion de la gestion educativa y de
rendicion de cuentas, con el proposito de lograr la consecucion de una
comunidad de aprendizaje ajustada a la mejora de la practica pedagogica

de las instituciones de educativas del sector publico de San Salvador.

o Contribuir con el perfeccionamiento de los estilos de liderazgo situacional,
transaccional, y transformacional en el desempefio directivo para el logro de

una gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes.

A los estudiantes de las instituciones educativas del sector publico de
San Salvador

o Involucrar activamente al estudiantado en la ejecucion de la propuesta de
mejora de la calidad educativa vinculada al desarrollo de un liderazgos
efectivo para la orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestion de las
condiciones de mejora de los aprendizajes en funcion de las necesidades,
intereses y expectativas, y al logro de las competencias, metas y objetivos

curriculares prescritos en los programas de estudio.

o Contribuir con el apoyo en la realizacion del monitoreo y seguimiento
oportuno al desempeio profesional y liderazgo de los docentes, respecto a
la planificacion, ejecucion, evaluacion y realimentacion de las practicas

pedagogicas para elevar la calidad educativa con relacion a la orientacion
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de los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones de mejora de
los aprendizajes del estudiantado.

Apoyar la implementacion de un control efectivo sobre el disefio y desarrollo
de los procesos pedagogicos y de gestion de las condiciones de mejora de
los aprendizajes del estudiantado.

Cumplir con los procesos de calidad exigidos por el CDE, vinculados a la
orientacion de los procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones
para mejorar los aprendizajes y contribuir a elevar la calidad del rendimiento

académico del estudiantado.

Valorar las acciones realizadas por los directores con relacion a los estilos
de liderazgo burocratico, laisser faire e instruccional en el desempefio

directivo vinculado a la orientacion de los procesos pedagdgicos,

Contribuir con el fomento de los estilos de liderazgo situacional,
transaccional y transformacional en los directores de las instituciones
educativas del sector publico de San Salvador en el desempefio directivo

vinculado a la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes.

Contribuir con el fomento del estilo de liderazgo el burocratico; porque
existe claridad en la regulacion de funciones y tareas, y mayor
preocupacion en hacer cumplir la normativa para asegurar un desempefio

eficaz de los docentes y del estudiantado.

Apoyar con el mantenimiento de la documentacion administrativa necesaria
para controlar el desempefio de los actores educativos con relacion en el
disefio y aplicacion de instrumentos de evaluacién, a partir de las
caracteristicas institucionales, familiares y sociales de la comunidad

educativa.
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4.4.

Valorar el desempefio de los directores la orientacion de los procesos
pedagdgicos para la mejora de los aprendizajes mediante una practica que

integre los estilos de liderazgo burocratico, laisser faire e instruccional.

Juzgar criticamente los logros alcanzados con las practicas de liderazgo
situacional de los directores del sector publico de San Salvador en el
desempefio de la gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes

es el situacional.

Analizar criticamente la implementacién del liderazgo transaccional en las
practicas de los directores centrada en los procesos de evaluacion de la
gestion educativa y de rendicidon de cuentas, con el propédsito de lograr la
consecucion de una comunidad de aprendizaje ajustada a la mejora de la
practica pedagogica de las instituciones de educativas del sector publico de

San Salvador.

Contribuir con el perfeccionamiento de los estilos de liderazgo situacional,
transaccional, y transformacional en el desempefio directivo para el logro de

una gestion de las condiciones de mejora de los aprendizajes

Propuesta de mejora sobre los liderazgos y desempeios efectivos de
los directores del sector publico de San Salvador en la orientacion de
procesos pedagogicos del docente y la gestion de las condiciones

para mejorar los aprendizajes del estudiantado.
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1. Presentacioén

El liderazgo directivo, en la actualidad, constituye el medio idéneo para
alcanzar el desempefio efectivo en las instituciones educativas del sector publico
de San Salvador, y que se ha convertido hoy por hoy en uno de los factores mas
importantes que tiene un grado de influencia real e innegable en los proceso
pedagogicos de los docentes y en logro de aprendizajes significativos del

estudiantado.

La escuela publica salvadorefia, requiere configurar el rol de equipo
directivo desde un enfoque de liderazgo, un lider que influye, inspira y moviliza las
acciones de la comunidad educativa en funcion de lo pedagogico didactico. Es una
opcién necesaria y pertinente para configurar una escuela que se organice y
conduzca en funcion de los aprendizajes y que para ello logre vincular el trabajo
docente, clima escolar acogedor y la participacion de las familias y comunidad. En
esencia, el buen desempeiio del directivo se define a partir de los dominios,
competencias, desempefios y sus correspondientes descriptores, los cuales
caracterizan una direccion escolar eficaz que refuerza el liderazgo de los directivos

del sector publico de las instituciones educativas de San Salvador.

En este contexto, los proceso de mejora constituyen una necesidad sentida
en el campo educativo, de ahi que la propuesta de mejora sobre los liderazgos y
desemperios efectivos de los directores del sector publico de San Salvador en la
orientacién de procesos pedagdgicos del docente y la gestion de las condiciones
para mejorar los aprendizajes del estudiantado; retoma las principales
recomendaciones del estudio realizado, que permiten acercar las propuestas de

solucién al fortalecimiento de la calidad educativa.

Esta propuesta de mejora se convierte en un proceso que retoma un
ejercicio colectivo y personal del analisis profundo que permite reafirmar la

centralidad del liderazgo directivo en el desempefio de los procesos pedagdgicos y



la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes, debido a que

estructura los procesos y servicios educativos.

La propuesta de mejora integra la decision estratégica sobre cuéles son los
cambios que deben incorporarse a los diferentes procesos de la organizacion,
para que sean traducidos en un mejor servicio percibido. Ademas de servir de
base para la deteccion de mejoras, permite el control y seguimiento de las
diferentes acciones a desarrollar, asi como la incorporacion de acciones
correctivas ante posibles contingencias no previstas. Esta propuesta de mejora se
ha estructurado de la manera siguiente: Potada, indice, presentacion, propdsitos,

estrategias, justificacion y planificacion de acciones estratégicas.



Propésitos

Incorporar a los miembros de la comunidad educativa en los procesos
pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes
como principales protagonistas en la mejora de la calidad educativa.
Establecer criterios de calidad de procesos pedagdgicos del docente y la
gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes del estudiantado,
a partir de las propuestas de los miembros de la comunidad educativa de
las instituciones educativas del sector publico de San Salvador.

Responder a las exigencias actuales para la educacion en cuanto a
calidad e innovacion del liderazgo directivo en el desempefio de los
procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los
aprendizajes.

Potenciar el desarrollo de acciones de mejoramiento a partir de los
resultados del estudio sobre el liderazgo directivo en el desempefio de los
procesos pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los
aprendizajes en las instituciones educativas del sector publico de San
Salvador.

Promover mejoras de caracter institucional que permitan superar las
debilidades detectadas en los resultados de la investigacion en las
instituciones educativas del sector publico de San Salvador.

Determinar acciones estratégicas que contribuyan al fortalecimiento de las
fortalezas y la superacion de las debilidades encontradas en las

instituciones educativas del sector publico de San Salvador.



Estrategias

Incentivar la mejora de la actividad docente y liderazgo de los miembros
de la comunidad educativa en los procesos pedagdgicos y la gestion de
las condiciones para mejorar los aprendizajes.

Favorecer la reflexion critica y el liderazgo de los miembros de la
comunidad educativa de las instituciones educativas del sector publico de
San Salvador, en cuanto a los criterios de calidad de los procesos
pedagdgicos y la gestion de las condiciones para mejorar los aprendizajes.
Propiciar la participacion de todos los miembros de la comunidad
educativa de las instituciones educativas del sector publico de San
Salvador, tomando en cuanto sus aportes y preocupaciones en las
actividades de mejora.

Favorecer la coordinacion de liderazgo y desempefios directivos entre
directores, docentes y estudiantes de las instituciones del sector publico de
San Salvador.

Procurar un amplio consenso entre el Ministerio de Educacién, las
Instituciones de Educacion Superior y los directores de las instituciones del
sector publico de San Salvador para favorecer los procesos pedagdgicos
en los docentes y la gestibn de las condiciones para mejorar los
aprendizajes de los estudiantes.

Vincular de manera mas visible y cercana la participacion y el
protagonismo de los actores educativos de las instituciones del sector
publico de San Salvador en funcion de la mejora de los procesos
pedagogicos en los docentes y la gestion efectiva de las condiciones para
lograr aprendizajes de calidad en los estudiantes.

Establecer mecanismos de coordinacion y cooperacion entre los diferentes
procesos educativos formativos y de gestion que propicien el compromiso
y la responsabilidad de los directores, docentes y estudiantes de las

instituciones del sector publico de San Salvador



4.

Justificacion

La conveniencia de esta propuesta de mejora esta centrada en potenciar
el liderazgo de los directores en el desempefio, con relacién a la orientacion de
los procesos pedagdgicos en los docentes y la gestién de las condiciones para
la mejora de los aprendizajes de los estudiantes. Es factible, porque las
instituciones educativas del sector publico de San Salvador cuentan con los

recursos financieros, materiales y humanos suficientes para llevarlo a cabo.

La relevancia de la propuesta de mejora, esta orientada a la incidencia
del liderazgo los directores de las instituciones educativas del sector publico
determinar el nivel de desempefio directivo, a partir de los dominios, las
competencias y los desempefios de la actuacién directiva. La propuesta de
mejora sobre los liderazgos y desempefios efectivos de los directores en la
orientacion de procesos pedagodgicos del docente y la gestion de las
condiciones para mejorar los aprendizajes del estudiantado, puede ser de
mucho provecho para los actores educativos de las instituciones educativas del
sector publico y privado, las autoridades del Ministerio de Educacién y la

Universidad Pedagdgica de El Salvador.

Las implicaciones practicas que conlleva esta propuesta de mejora estan
orientadas a dar respuesta a las recomendaciones planteadas en el estudio.

El valor tedrico de esta propuesta de mejora enfatiza en que a partir de
los resultados se generaran aportes tedricos para explicar y entender la el
liderazgo en el desempefio de los directores del sector publico de San Salvador,
gue seran de importancia trascendental para orientar la realizacion de futuras

acciones estratégicas a nivel nacional sobre este objeto de estudio.



La utilidad metodolégica de la propuesta de mejora esta dirigida a la
construccion de un nuevo instrumento para la recopilacion y andlisis de la

informacion del liderazgo y desempefio directivo del sector publico.

5. Planificacion de acciones

El plan de actuacion esta estructurado en las partes siguientes: Areas de
mejoras, objetivos, acciones de mejora, plazo de implementacion y seguimiento.
Las fortalezas y debilidades detectadas en los resultados del estudio son el punto
de partida para la seleccion de areas de mejora y desempefio. La identificacion de
las areas de mejoras constituye la clave del plan de accion que pretenden superar

las debilidades apoyandose en las principales fortalezas.

Una vez se han identificado las principales areas de mejora se han de
formular los objetivos vy fijar el periodo de tiempo para su consecuciéon. Por lo
tanto, al redactarlos se debe tener en cuenta que han de expresar de manera
inequivoca el resultado que se pretende lograr en el area de mejora, ser

concretos, y estar redactados con claridad.

La mejora enfatizan en la seleccion de las posibles acciones alternativas
para, luego, priorizar las mas pertinentes, y la elaboracién de un listado de las
principales actuaciones, actividades y tareas que se deben a cumplir para alcanzar

cada objetivos planteado.

En relacion al plazo, es importante tener en cuenta que hay acciones de
mejora, cuyo alcance esta totalmente definido y no suponen un esfuerzo excesivo,
con lo que pueden realizarse de forma inmediata o a corto plazo, y también
existiran acciones que necesiten la realizacion de trabajos previos o de un mayor
tiempo de implantacion. Finalmente, se elabora el calendario de actividades para
el seguimiento e establecimiento de las acciones de mejora; y se dispone de
manera ordenada las prioridades con los plazos establecidos cronolégicamente

para el desarrollo de las actividades establecidas.



Planificacién de acciones estratégicas.

AREAS DE OBJETIVOS PLAZO DE RESPONSABLES
MEJORA PARCIALES ACEDNESDENEI RS IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO

Estilos de e Implementar en el | e Participacion democratica | Enero-Noviembre | Consejo Directivo
liderazgo desempefio de los y comprometida de los | de 2018-2019-2020 | Escolar.
directivo directores del sector actores de la comunidad Directores
burocrético, publico de  San educativa.
laisser faire e Salvador la [ e Participacion activa y
instruccional orientacién de los asertiva de los directores

procesos en la solucion de las

pedagdgicos de los situaciones problematicas

docentes hacia la institucionales.

mejora  de  los | e Realizacion de actividades

aprendizajes del [ sensibilizadoras para la

estudiantado, minimizacion  de  los

mediante una factores externos de los

practica que integre resultados educativos que

los rasgos desfavorecen el proceso de

caracteristicos de los ensefianza.

estilos de liderazgo

burocratico,  laisser

faire e instruccional.
Orientacion de e Crear una carrera e Generacion de un eje | Enero-Noviembre | Ministerio de
los procesos especialidad en la estratégico para el Plan de | de 2018-2019-2020 | Educacion
pedagogicos de | formacion de Nacional en Funcién de la Instituciones de
los docentes directores con Nacion referido al liderazgo Educacion

énfasis en liderazgo y y desempefio directivo. Superior

desemperio orientado | e Incorporacion en el Plan Directores

a los procesos
pedagdgicos y la
gestion de las
condiciones para
mejorar los
aprendizajes.
Contribuir con el
logro de una
administracién
efectiva de las
instituciones
educativas del sector
publico.

Formular una politica
nacional orientada a
la creacion de lideres
directivos
transformacionales y
desempefios en
funcion de desarrollo
de procesos
pedagdgicos y la
gestion de las
condiciones para
mejorar los
aprendizajes.

Nacional de Formacién de
Docentes en Servicio en el

Sector Publico un
componente referido a la
formacion  de  lideres
directivos
transformacionales
comprometidos con el

desarrollo y habilitacion de
capacidades productivas y
ciudadanas.

e Establecimiento  alianzas
interinstitucionales con las
instituciones de Educacion

Superior.
¢ Realizacion de
diagnésticos que

favorezcan la creacién de
un perfil de director de las
instituciones educativas del
sector publico.

o Control del desempefio de
los actores educativos con
relacion en el disefio y
aplicacion de instrumentos
de evaluacion.




AREAS DE OBJETIVOS PLAZO DE RESPONSABLES
MEJORA PARCIALES HEETo I3 RIEL el IMPLEMENTACION DE SEGUIMIENTO
Préacticas de o Perfeccionarenlos [ Implementacién de practicas | Enero —Noviembre | Consejo Directivo
liderazgo directores las de liderazgo directivo | de 2018-2019-2020 | Escolar.
directivo practicas de liderazgo | situacional, transaccional, y Directores
situacional, directivo situacional, transformacional, centrada en
transaccional,y | transaccional, y los procesos de evaluacion,
transformacional | transformacional en gestion educativa y rendicion
funcion de logro de cuentas.
alcanzados en la e Construccion de una
gestion de las comunidad de aprendizaje
condiciones de ajustada a la mejora de la
mejora de los practica pedagdgica.
aprendizajes. e Control efectivo sobre el
e Lograr la consecucién | disefio y desarrollo de los
de una comunidad de | procesos pedagdgicos y de
aprendizaje ajustada gestion de las condiciones de
alamejoradela mejora de los aprendizajes
practica pedagogica del estudiantado ejecutados
de las instituciones de | por la direccién.
educativas del sector
publico de San
Salvador.
Gestion de las  fo Implementar acciones e Desarrollo de  diplomados, | Enero —-Noviembre Direccion,
condiciones de mejora de la calidad | talleres de integracion, circulos | de 2018-2019-2020 | Subdireccion, el
para la mejora educativa en funcién de estudios, foros, paneles, Comité c_i'e
de los L liderazgos efectivos en debates, SIMPOS{0s y col.oqwos Evg luacion
aprendizajes en L que contribuyan a la mejora de Orientadores de
los estudiantes. | € desempefiodirectvo | 12" aidaq profesional de los Grado

para la orientacién de
los procesos
pedagdgicos y la
gestion de las
condiciones para
mejorar los
aprendizajes del
estudiantado.

docentes y la gestién de las
condiciones para mejorar los
aprendizajes del estudiantado.
e Realizacién de monitoreo y
seguimiento  oportuno  al
liderazgo de los docentes,
respecto a la planificacion,
gjecucion,  evaluacion  y
realimentacion de las practicas
pedagdgicas.

e Fortalecimiento de las
practicas  de liderazgo
situacional de los directores
orientado hacia la calidad de
los procesos pedagdgicos y
las metas de aprendizajes de
las instituciones de educativas
del sector publico.

o Control del desempefio de los
actores educativos en el
disefio y aplicacion de
instrumentos de evaluacion, a
partr de las caracteristicas

institucionales, familiares 'y
sociales de la comunidad
educativa.




6. Evaluacion de la Propuesta de Mejora

En esta propuesta de mejora se ha previsto el establecimiento de la
evaluacion de la misma, de modo que se realice la revision evaluativa de forma
oportuna y se garantice la retroalimentacion de las acciones o actividades

planteadas.

La evaluacion de la propuesta de mejora se desarrollara en dos
modalidades. Por una parte se plantean una evaluacion parcial en cada uno de los
momentos sefialas en la temporalizacion de las actividades: Primer afio (corto

plazo), segundo afio (mediano plazo) y tercer afio (largo plazo).

En cada uno de estos momentos la evaluacion debe evidenciar los
resultados que se han producido durante el periodo y los que han dejado de

producirse.

Por otra parte se desarrollar4 una evaluacion general de toda la propuesta
de mejora, se realizara de en el momento de finalizacion de la propuesta y debera
ser de manera integral. Para llevar a cabo la evaluacién se propone crear, antes
de la implantacién de la propuesta de mejora, una comision para asegurar el

seguimiento y evaluacion.
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PROBLEMA

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION

OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

;Como influye el liderazgo de los
directores de las instituciones educativas
del sector publico del municipio de San
Salvador en el desempefio directivo
vinculado a la orientacion de los procesos
pedagdgicos y la gestion de las
condiciones para mejorar  los

Investigar la influencia del liderazgo de los
directores de las instituciones educativas
del sector publico del municipio de San
Salvador en el desempefio directivo
vinculado a la orientacién de los procesos
pedagodgicos y la gestion de las
condiciones para mejorar los aprendizajes

HO “El liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico del municipio de San

Salvador no influye en el desempefio directivo vinculado a la orientacion de los procesos pedagogicos y la gestion
de las condiciones para mejorar los aprendizajes en el afio 2017.

Hl :EI liderazgo de los directores de las instituciones educativas del sector publico del municipio de San

aprendizajes en el afio 20177

en el afio 2017.

Salvador influye en el desempefio directivo vinculado a la orientacion de los procesos pedagogicos y la gestion de

las condiciones iara mejorar los airendiza'es en el afo 2017.

ESPECFICA1 | ESPEGFICO! | ESPECIFCA1 | VARWBLES | INDICADORES | Iems
¢Qué estilos | Evaluarla H 10 " Los VI: Estilos de Liderazgp La documgntacién administrativa es necesar.ia para controlar el fL_mcionamiento del grupo.
de liderazgos | pertinencia de liderazgo burocratico Las relaciones humanas son despersonalizadas para prevenir y controlar mejor los
prevalecen e | los estilos de estilos de burocratico, conflictos. . . .
influyen enel | liderazgos de liderazgos laisser faire e La clanq'ad en la regulacion de funmongs y tareas logra seguridad en el personal_docgnte.
" . i ) ) La funcién del director es hacer cumplir la normativa para asegurar un desempefio eficaz.
desempefio los directores burocraticos, instruccional.
alcanzado por | del sector !a|sser ffalre € Liderazgo Respeta la iniciativa y nivel de compromiso personal de los profesores como colegas.
los directores | publico del instruccional laisser faire Cuida estructura basica institucional como espacios que vinculan a sus miembros a ésta.
en la gestién municipio de son los que no Dificultad para medir resultados educativos de los alumnos porque intervienen factores
de las San Salvador, son pertinentes, externos.
condiciones para determinar ni influyen en el E.slté. ausente cuando se le necesita y siempre encuentra un culpable en las situaciones
de mejorade | el nivel desempefio de dificiles.
los desempeio los d|rect9r’es Hace coincidir los objetivos institucionales con los intereses profesionales de los
aprendizajes? | alcanzado en en la gestion de Liderazgo profesores.
las condiciones | las condiciones instruccional Interviene en el desarrollo de las clases asesorando, incentiva y posibilita los recursos.
de mejora de de mejora de Fomenta el desarrollo de programas de formacion curricular, didactica y tecnoldgica.
los aprendizajes | 108 Informa escrita/oral a la comunidad educativa los problemas, decisiones y avances del
aprendizajes. PCC.
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PREGUNTA OBJETIVO HIPOTESIS
ESPECIFICA 1 ESPE(iIFICO ESPE(iIFICA VARIABLES INDICADORES | ITEMS
¢ Qué estilos de | Evaluarla H1 - VD: Planificacién + Diagnostica caracteristicas institucionales, familiares y sociales para la planificacion.
liderazgos pertinencia de " | os Desempefio de | institucional + Analiza fortalezas y debilidades institucionales para anticipar objetivos de mejora y
prevalecen e los estilos de | estilos de los directores | participativa y aprendizaje.
influyen en el liderazgos de | liderazgos en la gestién | contextualizada. + Disefia instrumentos a partir de las caracteristicas institucionales, familiares y sociales.
desempefio los directores | burocraticos, | de las « Establece metas, objetivos e indicadores en funcion de logros de aprendizaje de los
alcanzado por del sector laisser faire e | condiciones de estudiantes.
los directores publico del instruccional mejora de los
en la gestiéon de | municipio de son los mas aprendizajes Participacion * Promueve espacios de participacion de la comunidad educativa en la toma de
las condiciones | San Salvador, | pertinentes e democratica de decisiones.
de mejora de para influyen en el los actores de la + Genera un clima de respeto a la diversidad, colaboracién y comunicacién permanente.
los determinar el | desempefio comunidad + Usa estrategias de prevencion y resolucion de conflictos, dialogo, consenso y
aprendizajes? nivel de los educativa. negociacion.
desempefio directores en + Fomenta participacion en el logro de los aprendizajes reconociendo el capital cultural.
alcanzadoen | |3 gestion de
las las Condiciones « Utiliza infraestructura, equipo, material y tiempo, asegurando el cumplimiento de metas y
condiciones condiciones operativas que resultados en beneficio de los docentes y estudiantes.
de mejorade | de mejora de aseguran + Gestiona recursos financieros en beneficio de las metas de aprendizaje trazadas por la

los
aprendizajes

los
aprendizajes.

aprendizajes de
calidad

Procesos de
evaluacion de la
gestion educativa
y de rendicién de
cuentas

institucion, orientado a resultados.

Aplica estrategias de prevenciéon y manejo de situaciones de riesgo para garantizar la
seguridad e integridad de los miembros de la comunidad educativa.

Dirige el equipo administrativo, orientando el desempefio hacia el logro de los objetivos
institucionales.

Gestiona la informacion que produce la escuela y la emplea como insumo en la toma
de decisiones institucionales a favor de la mejora de los aprendizajes.

Implementa estrategias de transparencia y rendicién de cuentas de la gestion escolar
ante la comunidad educativa.

Disefia, organiza e implementa mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas
como: exposiciones, reuniones, paneles, para hacer publicos los resultados y los
aprendizajes.

Conduce de manera participativa los procesos de autoevaluacion y mejora continua
orientados al logro de las metas de aprendizaje.
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PREGUNTA | OBJETIVO HIPOTESIS
ESPECIFICA ESPECIFICO ESPECIFICA VARIABLES INDICADORES ITEMS
2 2 2
¢ Qué estilos de | Indagar los H2. - VI:  Estilos de | Liderazgo . Exige el cumplimiento de las funciones legalmente estipuladas.
liderazgos estilos de 0" |os liderazgos transaccional . Se centra en las necesidades materiales de sus colaboradores.
prevalecen e liderazgos que estilos de transaccional, . Promueve la motivacién del personal a través de recompensas.
influyen en el mas prevalecen | liderazgo situacional y . La actuacion la rigen los valores como la honestidad, responsabilidad,
desempefiode | einfluyen enlos | transaccional, transformacional. imparcialidad y la rectitud en los compromisos.
los directores directores del situacional y
del municipio de | sector publico transformacional
San Salvador del municipio de | son los que no Liderazgo . Articula los objetivos de cada dependencia, supervisando su desarrollo en
con relacion a San Salvador, prevalecen, ni situacional funcion de un proyecto.
los procesos para conocer la | influyen en el . Adecua la supervision a los distintos estilos y ritmos de trabajo de los
pedagogicos influenciaenel | desempefio de profesores.
para la mejora desempefio los directores . Ejerce un control despersonalizado al maximo, supervisando solamente el
de los alcanzadoenla | con relacién ala funcionamiento de las estructuras.
aprendizajes? orientacion de orientacion de . Asigna las responsabilidades en funcién de las capacidades de los
los procesos los procesos docentes, no en funcién de sus fidelidades.
pedagagicos pedagagicos
paralamejora | parala mejora
de los de los
aprendizajes. aprendizajes. Liderazgo . Entusiasma, motiva y trasmite confianza a los docentes y estudiantes.
transformacional . Aprovecha las equivocaciones como oportunidades de aprendizaje,

estimulando la generacion y el desarrollo de ideas innovadoras en el
trabajo docente.

. Promueve la participacion y colaboracién activa de los miembros de la
comunidad educativa alrededor de un proyecto compartido.

. Interviene efectiva, equitativa y objetivamente en la solucién de
situaciones de conflicto de los miembros de la comunidad educativa.
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PREGUNTA

OBJETIVOS

HIPOTESIS

ESPE(.;IFICA ESPECIFICOS | ESPECIEICAS VARIABLES INDICADORES ITEMS

¢ Qué estilos de | Indagar los H2. VD: Desempefio | Comunidad de Gestiona oportunidades de formacion continua a docentes para la
liderazgos estilos de e Los | 4e los directores aprendizaje basada mejora de su desempefio en funcién al logro de las metas de
prevalecen e liderazgos que | estilos de | en la orientacion [ en la colaboracion aprendizaje.

influyen en el mas prevalecen | liderazgo de los procesos | mutua, Genera espacios y mecanismos para el trabajo colaborativo entre los
desempefio de | e influyen enlos | transaccional, para la mejora de | autoevaluacién y la docentes

los directores directores del situacional y | los aprendizaje formacién continua Promueve la reflexion sobre practicas pedagogicas exitosas que
del municipio de | sector publico transformacional para la mejora de la contribuyen a la mejora de la ensefianza y del clima escolar.

San Salvador
con relacion a
los procesos
pedagdgicos
para la mejora
de los
aprendizajes?

del municipio de
San Salvador,
para conocer la
influencia en el
desempefio
alcanzado en la
orientacion de
los procesos
pedagdgicos
para la mejora
de los
aprendizajes.

son los que mas
prevalecen e
influyen en el
desempefio de
los  directores
con relacién a la
orientacion  de
los  procesos
pedagégicos

para la mejora
de los
aprendizajes.

practica pedagdgica

Calidad de
procesos
pedagégicos
internos,
acompafiamiento
sistematico a los

docentes y reflexién

conjunta para
alcanzar metas de
aprendizaje

Estimula proyectos de innovacion e investigacion, impulsando la
implementacién y sistematizacion de los resultados.

Promueve la participacion activa del equipo docente en los procesos
de planificacion curricular.

Propicia una practica docente pertinente basada en el aprendizaje
colaborativo, la indagacion y la diversidad existente en el aula.
Monitorea el uso efectivo de estrategias y recursos, tiempo vy
materiales educativos, en funcién del logro de las metas de
aprendizaje.

Aplica la evaluacion de los aprendizajes con criterios claros,
comunica oportunamente los resultados e implementaciones de
mejora.
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UNIVERSIDAD PEDAGOGICA DE EL SALVADOR
o % DR. LUIS ALONSO APARICIO

PEDAGOGICA PEDAGOGICA
DIRECCION DE POSGRADO Y EXTENSION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LA EDUCACION
INSTRUMENTO CUESTIONARIO DIRIGIDO A DIRECTORES DE
N1 INSTITUCIONES EDUCATIVAS DEL SECTOR PUBLICO

GENERALIDADES:

FECHA:(____ ) HorA:(____ )} cENERO: MAscuLINO (L)) FEMENINO[ ]

INSTITUCION: ) TELEFONO: | ]

DIRECCION: Jcopico( JoistriTo

OBJETIVO: Recolectar informacidon sobre los estilos de liderazgos y el desempefio de los
directores de las instituciones educativas del sector publico del municipio de San Salvador en el
afio 2017.

INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco | wo | o E 31=38

. L. . o o w o

alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de >§ g% we |85 =5

., . 2 L O 20

acuerdo a su valoracion personal y profesional. 3| <3 L | Ng |32

w6 < < % |_|DJ i LéJ
La documentacién administrativa es necesaria para controlar

1 el funcionamiento del grupo. O O O O O
Las relaciones humanas son despersonalizadas para prevenir

2 y controlar mejor los conflictos. O O O O O
La claridad en la regulacion de funciones y tareas, logra

3 seguridad en el personal docente. O|0O O 0|0
La funcion del director es hacer cumplir la normativa para

4 | asegurar un desempefio eficaz del personal docente y del | QO | O | O | O | O

estudiantado.

Respeta la iniciativa y nivel de compromiso personal de los

> profesores como colegas. O[O O 0|0
Cuida estructura bésica institucional como espacios que

6 vinculan a sus miembros a ésta. O[O O 0|0
Existe dificultad para medir resultados educativos de los

! alumnos porque intervienen factores externos. o]0 O 0|0
Es necesaria su presencia en la solucion de las situaciones

8 probleméticas que se generan en el centro educativo O[O O 0|0
Hace coincidir los objetivos institucionales con los intereses

9 profesionales de los profesores. o]0 O 0|0
Interviene en el desarrollo de las clases asesorando,

10 incentivando y posibilitando los recursos. O O O O O
Fomenta el desarrollo de programas de formacién curricular,

11 didactica y tecnoldgica para la actualizacion docente. 0|0 O O]|0
Informa de manera escrita/oral a la comunidad educativa los

12 problemas, decisiones y avances del PCC. O O O O O
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INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de
acuerdo a su valoracién personal y profesional.

5. MUY DE
ACUERDO

4.DE
ACUERDO

3.
INDIFERENTE

2.EN
DESACUERDO

1. MUY EN
DESACUERDO

Diagnostica las caracteristicas institucionales, familiares y

imparcialidad y la rectitud.

13 sociales incorporando soluciones en la planificacion. 0|0 O O|0
Analiza fortalezas y debilidades institucionales para anticipar

14 objetivos de mejora y aprendizaje. 0|0 O O|0
Disefia y aplica instrumentos de evaluacién, a partir de las

15 caracteristicas institucionales, familiares y sociales. 0|0 O O|0
Establece metas, objetivos e indicadores en funcién de logro

16 de aprendizaje de los estudiantes. 0|0 O O|0
Promueve espacios de participacion de la comunidad

17 educativa en la toma de decisiones. O O O O O
Genera un clima de respeto a la diversidad, colaboracion y

18 comunicacion permanente. O O O O O
Usa estrategias de prevencion y resolucion de conflictos,

19 diélogo, consenso y negociacion. O O O O O
Fomenta participacién en el logro de los aprendizajes

20 reconociendo el capital cultural y natural. 0|0 O 0|0
Utiliza infraestructura, equipo, material y tiempo, asegurando

21 el cumplimiento de metas y resultados en beneficio de los O O O O O
docentes y estudiantes.
Gestiona recursos financieros en beneficio de las metas de

22 aprendizaje trazadas por la institucion, orientado a resultados. O O O O O
Aplica estrategias de prevencién y manejo de situaciones de

23 riesgo para garantizar la seguridad e integridad de los O O O O O
miembros de la comunidad educativa.
Dirige el equipo administrativo, orientando el desempefio

24 hacia el logro de los objetivos institucionales. O O O O O
Gestiona la informacion que produce la escuela y la emplea

25 como insumo en la toma de decisiones institucionales a favor O O O O O
de la mejora de los aprendizajes.
Implementa estrategias de transparencia y rendicion de

26 cuentas de la gestién escolar ante la comunidad educativa. O O O O O
Disefia, organiza e implementa mecanismos de transparencia

27 y rendicion de cuentas como: exposiciones, reuniones, O O O O O
paneles, para hacer publicos los resultados y los aprendizajes.
Conduce de manera participativa los procesos de

28 | autoevaluacion y mejora continua orientados al logrode las | Q | O | O | O |1 O
metas de aprendizaje.
Exige el cumplimiento de las funciones legalmente

29 estipuladas. 0|0 O O|0

30 | Se centraen las necesidades materiales de sus colaboradores. O| 0O O O|O
Promueve la motivacién del personal a través de

31 recompensas. 0|0 O O]|0

32 Su actuacion se rige por la honestidad, responsabilidad, O O O O O
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INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de
acuerdo a su valoracion personal y profesional.

5. MUY DE
ACUERDO

4. DE ACUERDO
3. INDIFERENTE
2.EN
DESACUERDO
1. MUY EN
DESACUERDO

33

Articula los objetivos institucionales, supervisando el
desarrollo en funcion de los proyectos.

34

Adecua la supervision a los estilos y ritmos de trabajo de los
profesores.

35

Ejerce un control despersonalizado, supervisando solamente
el funcionamiento de las clases.

36

Asigna las responsabilidades en funcion de las capacidades de
los docentes.

37

Entusiasma, motiva y trasmite confianza a los docentes y
estudiantes.

38

Aprovecha las equivocaciones como oportunidades de
aprendizaje, estimulando la generacion y el desarrollo de
ideas innovadoras.

39

Promueve la participacion y colaboracién activa de los
miembros de la comunidad educativa alrededor de un
proyecto compartido.

40

Interviene efectiva, equitativa y objetivamente en la solucion
de situaciones de conflicto de los miembros de la comunidad
educativa.

41

Gestiona oportunidades de formacion continua a
docentes y estudiantes para la mejora del desempefio y
el logro de las metas de aprendizaje.

42

Genera espacios y mecanismos para el trabajo
colaborativo entre los docentes y estudiantes.

43

Promueve la reflexion sobre practicas pedagogicas
exitosas que contribuyen a la mejora de la ensefianza y
del clima escolar.

44

Estimula proyectos de innovacion e investigacion,
impulsando la implementacién y sistematizacion de los
resultados.

45

Promueve la participacién activa del equipo docente y
estudiantes en los procesos de planificacion curricular.

46

Propicia una préactica docente pertinente basada en el
aprendizaje colaborativo, la indagacién y la diversidad
existente en el aula.

47

Monitorea el uso efectivo de estrategias y recursos,
tiempo y materiales, en funcién del logro de las metas
de aprendizaje.

48

Aplica la evaluacién de los aprendizajes con criterios
claros, comunica oportunamente los resultados e
implementa acciones de mejora.

O[Ol O|O[]O|O|O|]O|O]|]O]O|fO|O0|O0|O|O
O[Ol O|O[]O|O|O|]O|[O]|]O]O|fO|O0|0O|O|O

OlO[O|0OfO]O|O]O|O|[O]0O|0O|O|O|O|O
OlO[O|0O[O]O|0O]OC|O[O]0O0|0|O|O|O|O
OlO[O|0O[O]O|0O]OC|O[O]0O0|0|O|O|O|O

j
;sz
§
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UNIVERSIDAD PEDAGOGICA DE EL SALVADOR
o % DR. LUIS ALONSO APARICIO

PEDAGOGICA
DIRECCION DE POSGRADO Y EXTENSION

.................... PEDAGOGICA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LA EDUCACION

INSTRUMENTO | CUESTIONARIO DIRIGIDO A DOCENTES DE INSTITUCIONES
N° 2 EDUCATIVAS DEL SECTOR PUBLICO

GENERALIDADES:

FECHA:(____ ) Hora:(_____J) ceENERO: MAscuLINo (L)) FEMENINO( ]

INSTITUCION: ) TELEFONO: | ]

DIRECCION: Jcobico(  JoistriTo(

OBJETIVO: Recolectar informacién sobre los estilos de liderazgos y el desempefio de los directores de
las instituciones educativas del sector publico del municipio de San Salvador en el afio 2017.

INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco | wo | o E 31=8
. - . &) o w o
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de | - % o % we |85 =5
-, . 2 w (@] 20

acuerdo a su valoracion personal y profesional. 3| ¥o = |51 =25
w6 < < 2 e R

Z fa) a)

La documentacion administrativa es necesaria para controlar

1 el funcionamiento del grupo.

2 Las relaciones humanas son despersonalizadas para prevenir y
controlar mejor los conflictos.

3 La claridad en la regulacién de funciones y tareas, logra
seguridad en el personal docente y del estudiantado.

4 La funcion del director es hacer cumplir la normativa para
asegurar un desempefio eficaz del personal docente.

5 El director/a respeta la iniciativa y nivel de compromiso
personal de los profesores como colegas.

6 El director/a cuida estructura bésica institucional como
espacios que vinculan a sus miembros a ésta.

7 Existe dificultad para medir resultados educativos de los

alumnos porque intervienen factores externos.

La presencia del director/a es necesaria en la solucion de las
8 situaciones problematicas que se generan en el centro
educativo

El director/a hace coincidir los objetivos institucionales con
los intereses profesionales de los profesores.

El director/a interviene en el desarrollo de las clases

10 . ; o
asesorando, incentivando y posibilitando los recursos.

El director/a fomenta el desarrollo de programas de formacion
11 curricular, didactica y tecnologica para la actualizacion
docente.

O]l O [O|O] O [O|O|O0|O|O|0O]|0O
O| O [O|O] O [O|O|0|O|O|0O]|O
O| O [O|O] O [O|O|0|O|O|0O]|O
O]l O [O]|O] O [O|O|0O0|O|O|0O]|O
O]l O [O]|O] O [O|O|0|O|O|0O]|O

El director/a informa de manera escrita/oral a la comunidad

12 educativa los problemas, decisiones y avances del PCC.
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INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de
acuerdo a su valoracion personal y profesional.

5. MUY DE

ACUERDO

. DI
ACUERDO

INDIFERENTE

2. EN
DESACUERDO

1. MUY EN
DESACUERDO

13

El director/a diagnostica las caracteristicas institucionales,
familiares y sociales incorporando soluciones en la planificacion.

14

El director/a analiza fortalezas y debilidades institucionales para
anticipar objetivos de mejora y aprendizaje.

15

El director/a disefia y aplica instrumentos de evaluacion, a partir
de las caracteristicas institucionales, familiares y sociales.

16

El director/a establece metas, objetivos e indicadores en funcion
del logro de aprendizaje de los estudiantes.

17

El director/a promueve espacios de participacion de la comunidad
educativa en la toma de decisiones.

18

El director/a genera un clima de respeto a la diversidad,
colaboracion y comunicacion permanente.

19

El director/a usa estrategias de prevencién y resolucion de
conflictos, didlogo, consenso y negociacion.

20

El director/a fomenta participacion en el logro de los aprendizajes
reconociendo el capital cultural y natural.

21

El director/a utiliza la infraestructura, equipo, material y tiempo,
asegurando el cumplimiento de metas y resultados en beneficio de
los docentes y estudiantes.

22

El director/a gestiona recursos financieros en beneficio de las
metas de aprendizaje trazadas por la institucién, orientado a
resultados.

23

El director/a aplica estrategias de prevencion y manejo de
situaciones de riesgo para garantizar la seguridad e integridad de
los miembros de la comunidad educativa.

24

El director/a dirige el equipo administrativo, orientando el
desempefio hacia el logro de los objetivos institucionales.

25

El director/a gestiona la informacion que produce la escuela y la
emplea como insumo en la toma de decisiones institucionales a
favor de la mejora de los aprendizajes.

26

El director/a implementa estrategias de transparencia y rendicion
de cuentas de la gestion escolar ante la comunidad educativa.

27

El director/a disefia, organiza e implementa mecanismos de
transparencia y rendicion de cuentas como: exposiciones,
reuniones, paneles, para hacer publicos los resultados y los
aprendizajes.

O [O] OO O O] O|OIO[O|0|0O|O|O]|O
O [O] OO O O] O |OIO[0O|0|0O|O|O]|O

O [O] OO O O] O |OIO[0O|0|0O|O|O]|O

O [O] OO O O] O|OIO[O|0|0O|O|O]|O
O [O] OO O O] O|OIO[O|0|0O|O|O]|O

28

El director/a conduce de manera participativa los procesos de
autoevaluacion y mejora continua orientados al logro de las metas
de aprendizaje.

29

El director/a exige el cumplimiento de las funciones legalmente
estipuladas.

30

El director/a se centra en las necesidades materiales de sus
colaboradores.

31

El director/a promueve la motivacién del personal a través de
recompensas.

32

La actuacion del director/a se rige por la honestidad,
responsabilidad, imparcialidad y la rectitud.

O(O[(O|0O]| O

O[O[(0O|0O]| O

O[O[(0O|0O]| O

O[O[O|0O]| O

O[O[O|0O]| O
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INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de
acuerdo a su valoracion personal y profesional.

5. MUY DE
ACUERDO
4. DE ACUERDO
3. INDIFERENTE
2. EN
DESACUERDO
1. MUY EN
DESACUERDO

El director/a articula los objetivos institucionales,

33 supervisando el desarrollo en funcidn de los proyectos.

34 El di_rector/a adecua la supervisién a los estilos y ritmos de
trabajo de los profesores.

35 El director/a ejerge un <_:ontro| despersonalizado, supervisando
solamente el funcionamiento de las clases.

36 El dir_ector/a asigna las responsabilidades en funcién de las
capacidades de los docentes.

37 El director/a entusiasma, motiva y trasmite confianza a los

docentes y estudiantes.

El director/a aprovecha las equivocaciones como
38 | oportunidades de aprendizaje, estimulando la generacion y el
desarrollo de ideas innovadoras.

El director/a promueve la participacién y colaboracion activa
39 | de los miembros de la comunidad educativa alrededor de un
proyecto compartido.

El director/a interviene efectiva, equitativa y objetivamente en
40 la solucion de situaciones de conflicto de los miembros de la
escuela.

El director/a gestiona oportunidades de formacién
41 | continua a docentes y estudiantes para la mejora del
desempefio y el logro de las metas de aprendizaje.

El director/a genera espacios y mecanismos para el trabajo

A2 colaborativo entre los docentes y estudiantes.

El director/a promueve la reflexion sobre préacticas
43 pedagdgicas exitosas que contribuyen a la mejora de la
ensefianza y del clima escolar.

El director/a estimula proyectos de innovacion e
44 | investigacion, impulsando la implementacién vy
sistematizacion de los resultados.

El director/a promueve la participacion activa del equipo

45 docente en los procesos de planificacion curricular.

El director/a propicia una préctica docente y estudiantes
46 pertinente basada en el aprendizaje colaborativo, la
indagacion y la diversidad existente en el aula.

El director/a monitorea el uso efectivo de estrategias y
47 | recursos, tiempo y materiales, en funcién del logro de las
metas de aprendizaje.

El director/a aplica la evaluacion de los aprendizajes con
48 | criterios claros, comunica oportunamente los resultados e
implementa acciones de mejora.

O|O|O|0O|] O[O |O0O]O|O]|]0O]O|fO|0|0|0O]|O
O|O0O|O|0O|] O[O |O0O]O|O]|]0O]O|fO|0|0|0O]|O
O|O0O|O|0O|] O[O |O0O]O|O]|]0O]O|fO|0|0|0O]|O
O|O|O|0O|] O[O |O0O]O|[O]0O]O|fO|0|0|0]|O
O|O|O|0O|] O[O |O0O]O|[O]0O]O|fO|0|0|0]|O
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UNIVERSIDAD PEDAGOGICA DE EL SALVADOR
o % DR. LUIS ALONSO APARICIO

PEDAGOGICA PEDAGOGICA
DIRECCION DE POSGRADO Y EXTENSION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LA EDUCACION
INSTRUMENTO CUESTIONARIO DIRIGIDO A ESTUDIANTES DE
N° 3 INSTITUCIONES EDUCATIVAS DEL SECTOR PUBLICO

GENERALIDADES:

FECHA:(____ ) Hora:(_____J) ceENERO: MAscuLINo (L)) FEMENINO( ]

INSTITUCION: ) TELEFONO: | ]

DIRECCION: Jcobico[ JoistriTo[

OBJETIVO: Recolectar informacién sobre los estilos de liderazgos y el desempefio de los directores de
las instituciones educativas del sector publico del municipio de San Salvador en el afio 2017.

(@) L
, so |8 |2 |8 S
INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco [ 8 |3 x pu [u
. L. . w |Q
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de B 3 |2 = L2 B2
-7 - [%2) [%2)
acuerdo a su valoracion personal y profesional. s < 1o < i
< ™
1 La documentacién administrativa es necesaria para controlar el | O (@) (@) (@)
funcionamiento institucional.
2 Las relaciones humanas son despersonalizadas en el centro O O
educativo para prevenir y controlar mejor los conflictos.
3 Existe claridad en la regulacion de funciones y tareas del personal O O

docente y estudiantado.

La funcién del director es hacer cumplir la normativa para
4 asegurar un desempefio eficaz del personal docente y del
estudiantado.

O
®)
O
@)
®)

El director/a respeta la iniciativa y nivel de compromiso personal

5 Ol O @) Ol O
de los estudiantes.

6 El director/a cuida estructura bésica institucional como espacios | O O O O] O
que vinculan a los estudiantes a ésta.

7 En los resultados educativos de los estudiantes intervienen factores | O O O @) O
externos.

g | La presencia del director/a es necesaria en la solucion de las | O | O O O] O
situaciones problematicas que se generan en el centro educativo

9 El director/a hace coincidir los objetivos institucionales con los | O O O O] O
intereses de los estudiantes.

10 El director/a interviene en el desarrollo de las clases asesorando, O O O O] O
incentivando y posibilitando los recursos.

11 El director/a fomenta el de’sa_rrollo de programas de formacion O O O O] O
curricular, didactica y tecnoldgica para los estudiantes.

12 El director/a informa de manera escrita/oral al estudiantado los | O O O O] O

problemas, decisiones y avances de su trabajo.
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INDICACION: Seleccione y sombree una de las cinco
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de
acuerdo a su valoracion personal y profesional.

5. MUY DE

ACUERDO

. DI
ACUERDO

INDIFERENTE

2. EN
DESACUERDO

1. MUY EN

DESACUERDO

El director/a diagnostica las caracteristicas institucionales,

responsabilidad, imparcialidad y la rectitud.

13 familiares y sociales incorporando soluciones practicas. O]0 O 0|0
El director/a analiza fortalezas y debilidades institucionales para

14 anticipar la mejora y el aprendizaje de los estudiantes. 0|0 O O|0
El director/a disefia y aplica instrumentos de evaluacion, a partir de

15 las caracteristicas institucionales, familiares y sociales. 0|0 O O|0
El director/a establece metas, objetivos e indicadores en funcién

16 del logro de aprendizaje de los estudiantes. 0|0 O O|0
El director/a promueve espacios de participacion de la comunidad

17 educativa en la toma de decisiones. O O O O O
El director/a genera un clima de respeto a la diversidad,

18 colaboracion y comunicacién permanente. 0|0 O O|0
El director/a usa estrategias de prevencion y resolucién de

19 conflictos, dialogo, consenso y negociacion. O O O O O
El director/a fomenta participacion en el logro de los aprendizajes

- reconociendo el capital cultural y natural. 0|0 O 0|0
El director/a utiliza la infraestructura, equipo, material y tiempo,

21 | asegurando el cumplimiento de metas y resultados en beneficio de O O O O O
los docentes y estudiantes.
El director/a gestiona recursos financieros en beneficio de las

22 | metas de aprendizaje trazadas por la institucion, orientado a O O O O O
resultados.
El director/a aplica estrategias de prevencion y manejo de

23 | situaciones de riesgo para garantizar la seguridad e integridad del | Q | O | O | O | O
estudiantado.
El director/a dirige el equipo estudiantado, docente Yy

24 | administrativo, orientando el desempefio hacia el logro de los Ol 0 O O| 0O
objetivos institucionales.
El director/a gestiona la informacién que produce la escuela y la

25 | emplea como insumo en la toma de decisiones institucionales a O O O O O
favor de la mejora de los aprendizajes.
El director/a implementa estrategias de transparencia y rendicion

26 de cuentas de la gestién escolar ante el estudiantado. O O O O O
El director/a disefia, organiza e implementa mecanismos de

27 | transparencia y rendicion de cuentas como: exposiciones, reuniones, | QO | O | O O | O
paneles, para hacer publicos los resultados y los aprendizajes.
El director/a conduce de manera participativa los procesos de

28 | autoevaluacion y mejora continua orientados al logrode lasmetas | QO | O | O O | O
de aprendizaje.
El director/a exige al estudiantado el cumplimiento de las

29 funciones legalmente estipuladas. 0|0 O O|0
El director/a se centra en las necesidades materiales de los

30 estudiantes. 0|0 O O|0
El director/a promueve la motivacion del estudiantado a través de

31 recompensas. o]0 O 0|0
La actuacion del director/a se rige por la honestidad,

32 g9 P ONNON O NORNO)
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(@) L
a [ (@] (@)
z . . . L (@) x =z [a)] g a)
INDICACION: Seleccione y sombree una de las cincoj2a| w w o | wo
. , - . > [ ) o z W > w
alternativas numéricas presentadas en la Escala de Likert, de | 5 vl e L w3153

.z . -_— N

acuerdo a su valoracion personal y profesional. = Q| w 2 S125
[Te} Q < |_|DJ — |_|DJ

< [32)

El director/a articula los objetivos institucionales, supervisando

33 el desarrollo de los proyectos.

34 El di_rector/a adecua la supervi_sién a los estilos y ritmos de
trabajo de los profesores y estudiantes.

35 El director/a ejer(_:e un _control despersonalizado, supervisando
solamente el funcionamiento de las clases.

36 El dir_ector/a asigna las responsabilid_ades en funcién de las
capacidades de los docentes y los estudiantes.

37 El director/a entusiasma, motiva y trasmite confianza a los

estudiantes.

El director/a aprovecha las equivocaciones como oportunidades
38 | de aprendizaje, estimulando la generacion y el desarrollo de
ideas innovadoras.

El director/a promueve la participacién y colaboracion activa de
39 | los miembros de la comunidad educativa alrededor de un
proyecto compartido.

El director/a interviene efectiva, equitativa y objetivamente en
40 | la solucién de situaciones de conflicto de los miembros de la
escuela.

El director/a gestiona oportunidades de formacién continua
a docentes y estudiantes.

El director/a genera espacios y mecanismos para el trabajo
colaborativo entre los docentes y estudiantes.

El director/a promueve la reflexion sobre préacticas
43 | pedagdgicas exitosas que contribuyen a la mejora de la
ensefianza y del clima escolar.

El director/a estimula proyectos de innovacion e
44 | investigacion, impulsando la implementacién vy
sistematizacion de los resultados.

El director/a promueve la participacion activa del equipo
45 | docente y estudiantes en los procesos de planificacion
curricular.

El director/a propicia un proceso de ensefianza
aprendizajes pertinente basada en el aprendizaje
colaborativo, la indagacion y la diversidad existente en el
aula.

El director/a monitorea el uso efectivo de estrategias y
47 | recursos, tiempo y materiales, en funcion del logro de las
metas de aprendizaje.

El director/a aplica la evaluacién de los aprendizajes con
48 | criterios claros, comunica oportunamente los resultados e O O O
implementa acciones de mejora.

41

42

O[O O|OO]| O] O O|0|0|O|O|O
O[O O|OO]| O] O[O|0|0|O|O|O
O[O O|OO]| O] O O|0|0|O|O|O
O[O O|OO| O] O[O|0|0|O|O|O
O[O O|OO| O] O[O|0|0|O|O|O

46

O
@)
O
O
O

O
@)
O

28



RESUMEN GLOBAL DE TODOS LOS CENTROS ESCOLARES

Tabla
Resumen general de las valoraciones obtenidas en los indicadores de la variable
Estilos de Liderazgos

Valoracion 1. Muy en
5. Muy de acuerdo 4, De acuerdo 3.Indifirente 2. En desacuerdo desacuerdo
Unidades de
(ST 3 » 8 3 0 8 2 0 8 2 " 8 2 7] 8
el E|l=|E|l8|S|=s|E|L&|S|=|E|&|S|=|E|&|S5|=
sl 8|ls|ls| 2| 8|s|ls|2|8|s|ls|2|8|s|ls|L28
R EEHHEE
N° alel|sa a|lal|a alala ale|a ala)a
Indicadores
1Estilosdeliderazgo 228|111 8 161119 2 381010 16(0 (0 010
burocractico
2 [Estilos de liderazgo laisser |203| 14 | 7 159114 3 491210 241010 1510(0
3 Estilos de liderazgo 178 8 | 7 16519 3 601310 3110710 16100
instruccional
Total
Nota: Esta tabla comprende las preguntas de 1- 12 del cuestionario administrado a estudiantes y docentes de Tercer Ciclo de Educacién Basica y directores de

las instituciones piiblicas del sector publico de San Salvador

Tabla
Resumen general de las frecuencias de las valoraciones obtenidas en los indicadores de

la variable Estilos de Liderazgos

Indicadores Estilos de liderazgo Esti . . Estilos de liderazgo
b " stilos de liderazgo laisser - ;
urocratico instruccional.
Valoracion '§ . S '§ . s _§ ) s
Ne |5 2| s(sg3|5|E|5|s83|5|8|5|5¢8
o|3|E|8|z8 =|28|E|8lz8/2|3|E|8|22
BRI ELEE: BEEABARAELEE BRABARA I ER
>(8|=E[2|128 =2[8| =S| 228 =|8|£]| = 4
=) 5 - 35| 5 . 5 - 35 5 . 5 -5
S|l || W S| || W S| || W
Unidades de observacion = B = N = B
1 |[Estudiantes 228 (161 38 | 16 | 7 [203 159 | 49 | 24 | 15 | 178 | 165 60 | 31 16
2 |Docentes 1119 0 0 0 (14|14 2 0 0 8 |19 3 0
3 [Directores 8 2 0 0 0 7 3 0 0 0 7 3 0 0 0
Total
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Tabla
Resumen general de las valoraciones obtenidas en los indicadores de la variable desempefio de
los directores en la orientacién de los procesos para la mejora de los aprendizajes

Valoracion 5. Muv de 1. Muv en
- My 4. De acuerdo 3.Indifirente | 2. En desacuerdo -y
acuerdo desacuerdo
Unidades de
observacion » » n n n
2|28 2(g]| 8 2lg|8 2|g|8 2|28
cle|lSsS|=l<Ss]|l=|l5|=|lcs|l=|5|=|<cSs|=|5|=|<S|=|5|=
R R EE I EEEE
N° S(gle[r|3|lgle|l~[E]|8|le[~l2|g|e|l~[2]|8lelFr
Indicadores
Planificacion institucional [204| 15 155115 | 3 5510 (0 211010 151010

1 |participativa y
contextualizada.
Participacion democratica [188] 13 | 8 154116 | 2 601110 31|0f0 171010
2 |de los actores de la
comunidad educativa.

Condiciones operativas 187 14 | 10 1591141 0 6312 |0 21010 19(0(0
3 |que aseguran aprendizajes

de calidad

Procesos de evaluacion de|186] 14 | 9 163[ 16 | 1 62(0]0 20710 1910(0

4 [la gestion educativa y de
rendicion de cuentas
Total

Nota: Esta tabla comprende las preguntas de 13- 28 del cuestionario administrado a estudiantes y docentes de Tercer Ciclo de Educacién Basica y directores
de las instituciones piblicas del sector publico de San Salvador

Tabla
Resumen general de las frecuencias de las valoraciones obtenidas en los indicadores de
la variable desempefo de los directores en la orientacion de los procesos para la mejora

de los aprendizajes

Indicadores Planificacion Participacion Condiciones Procesos de
institucional democratica de los operativas que evaluacion de la
participativa y actores de la aseguran aprendizajes  gestion educativa y de
contextualizada. | comunidad educativa. de calidad rendicion de cuentas
Valoraciéon | o o & ° o o S o
N° 5l8|e|5|8|e|5ldEl-d8|8|e|El-d5|8]e|E| s
3ls|5|alz|5|2°cg 3 e|le|5|3[eFe|a|5|3°%
ol 8|E|e|l8|E|8lzd83d|8|E|Sl3d=|8[E|8l3
S| S|S0 |52 sE 0| |5|ecE g T T| 22
~|I8lE| =I&8|E|CC S ~|&1£|CC ~|Ial=E|CC
=) .| - =) o LE — |.|=.| — =) .| = LE — =) .| = LE f—
=S| < S| < . . S| < l =< !
Unidades de observaciom | “° i ~ ~ i o~ ° ~
1 |Estudiantes 2041155( 55 21 | 15 (188154 60 | 31 | 17 |187 (159 63 | 22 | 19 |186]163| 62 | 20 | 19
2 |Docentes 15(15]0 (0|0 (13|16 1[0 |0 ([14]|14[2]0 |0 |14]|16[0 )00
3 [Directores 7{3)jo0ofojofs8j2f(o0jofoj10fo0ofojofo|l9f1jo0f0]o
Total
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Tabla
Resumen general de las valoraciones obtenidas en los indicadores de la variable estilos de
liderazgos transaccional, situacional y transformacional.

Valoracion
5. Muy de o 1. Muy en
acuerdo 4. De acuerdo 3.Indifirente 2. En desacuerdo desacuerdo
Unidades de
observacio
sSles|ll|lE8|lsls|L|lE8|lsls|L8|s|ls|L|8|=s|s|L8|8
i SIE|8|°|2(8|8|°|2(8|&8|°|2|8|8|°|2|8|&|"
gle|al |&|=e(8| [&]|=]|8| |&|=2|8| |&]|S]|5
Indicadores
1 |Liderazgo transaccional  |195| 14 | 10 149114 | 0 5 (2|0 2710f0 2300
2 [Liderazgo situacional 187116 | 9 164114 | 1 62 0 24 0 13010
3Liderazgo 1761111 9 158118 | 1 671110 271010 221010
transformacional
Total

de las instituciones piblicas del sector ptiblico de San Salvador

Tabla

Nota: Esta tabla comprende las preguntas de 29-40 del cuestionario administrado a estudiantes y docentes de Tercer Ciclo de Educaciéon Basica y directores

Resumen general de las frecuencias de las valoraciones obtenidas en los indicadores de
la variable estilos de liderazgos transaccional, situacional y transformacional.

el Liderazgo transaccional Liderazgo situacional |Liderazgo transformacional
Valoracion ) 8 ° ° ) °
sl S|lela|lglalSl .o Sl.oalg|lea|lF|.o
Ne 35| €| 3[&8|E|3|58 2[5 3|5|E| 262
sl3[8(=[2|&| |8 8|8 T|2|&| &9
SIS |E|([C|R|E| 8|52 8|50 g||E]| g|52
® ° P b= SI=ES S I=ES & - SI=E®
>|al £ >l al £ - B -3 > al| = 3
S| <|[?|2|<|F|E[ " |E|"9S|<|B|E[|"
Unidades de observacion ™0 = o o 0 i
1 [Estudiantes 1951149 | 56 | 27 | 23 | 187|164 | 62 | 24 | 13 [ 176 (158 | 67 | 27 | 22
2 [Docentes 41142001614 ] 0 0 |11 |18 1 0]0
3 |Directores (0|00 0f9]|1 o009 |1 0f0]0
Total
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Tabla
Resumen general de las valoraciones obtenidas en los indicadores de la variable
desempefio de los directores en la orientaciéon de los procesos para la mejora de los
aprendizajes

Valoracion 5. Muv de 1. Muv en
-y 4. De acuerdo 3.Indifirente | 2. En desacuerdo -y
acuerdo desacuerdo
Unidades de
sl 8|s|s|L|8|sls|(2]E|s8|s|28=(5(2S
v HEHEH R HHEHEE I EHHEE
gle(al |&|=|8| (&|=|8]| [&|=]|3]| |&|=|5
Indicadores
Comunidad de[193[ 15| 8 154114 | 2 6500 1910 19(0(0
aprendizaje basada en la
colaboracion mutua,
1autoevaluacic’m y la
formacion continua para
la mejora de la préctica
pedagdgica
Calidad de procesos 188112 | 10 1541181 0 6400 23101(0 2110 (0
pedagdgicos internos,
lacompafiamiento
sistematico a los
2 .
docentes y reflexion
conjunta para alcanzar
metas de aprendizaje
Total

Nota: Estatabla comprende las preguntas de 41- 48 del cuestionario administrado a estudiantes y docentes de Tercer Ciclo de Educaciéon Basicay
directores de las instituciones publicas del sector publico de San Salvador
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Tabla
Resumen general de las frecuencias de las valoraciones obtenidas en los indicadores de
la variable desempenfo de los directores en la orientacion de los procesos para la mejora

de los aprendizajes

Indicadores Comunidad de aprendizaje Calldgd _de procesos
basada en la colaboracion pedagoglc?s lqternos,
mutua, autoevaluacionyla| . ac9r_npanlam|:nto
formacion continua para la 5|stematllgoa 08 ocentes

meiora de la practica y reflexion conjunta para
J eda 6?ca alcanzar metas de
pedagog aprendizaje
NO
Valoracion '§ ) § ) S s
S| E|5|2|5|E|2(58 3|58
o|3|E|=|8|E|8|z3 8(z3
k<] © = kS © = kA S5 O b S O
| 2|2l |2l 2|°FE8 5=
S|1SS|E|S|=|a-8s[-S
= | < = | < w w
Unidades de observacion e 0 B o
1 |[Estudiantes 193 (1541 65 | 19 | 19 | 188 (154 | 64 | 23 | 21
2 [Docentes 51410 0|0 [12]18] 0 0 0
3 |Directores 8 2 0 0 0100 0 0 0
Total
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