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Resumen: Se seleccionaron dos instituciones educativas con el objetivo de caracterizar
el desempeno de dos directoras desde la mirada de la comunidad educativa: docentes,
estudiantes, asistente administrativa y, padres y madres de familia. Para llevar a cabo
lo anterior fue necesario plantearse: ¢cdmo valoran los miembros de la comunidad
educativa de dos centros educativos el desempenio profesional, en la practica directiva
de dos directoras graduadas del Centro de Investigacién y Docencia en Educacién
(CIDE) de la Universidad Nacional, con respecto al ejercicio de liderazgo, procesos de
comunicacién y toma de decisiones? Se trabajé con 28 participantes, las entrevistas y los
grupos focales, luego se procedié a utilizar la herramienta de ATLAS T1 para interpretar
las categorias de analisis. Como conclusiones principales se destacan que una gestiéon
de calidad debe ser un proceso de participacién, trabajo en equipo, comunicacién y
acercamiento desde la direccién con las personas involucradas. Asimismo, se concibe que
un buen desempeno es aquel para quien el estudiantado es prioridad, ayuda a las demas
personas con humildad, carifio, sabe escuchar, brinda confianza, es negociador, y sabe
delegar.

Palabras claves: Investigacion cualitativa, liderazgo, comunicacién, toma de decisiones.
Abstract: Two educational institutions were selected with the aim of characterizing
the performance of two principals from the perspective of the educational community:
teachers, students, administrative assistant and parents. In order to carry out the study,
it was necessary to consider how the members of the educational community of two
schools evaluate the professional performance related to the exercise of leadership,
communication processes and decision making, during the internship of two CIDE
graduates of the UNA. We worked the interviews and the focus groups with twenty-
eight participants; later, we used the ATLAS TT tool to interpret the analysis categories.
The main conclusions are that a quality management must be a process of participation,
teamwork, communication and approach from the school administration to the people
involved. Likewise, it is conceived that a good performance means to consider students
asa priority, to help others with humility and affection, to know how to listen, to provide
confidence; and that the principal considers students as a priority, and is a negotiating
person who knows how to delegate. In short, a good principal is the person who can lead
an institution by exercising good leadership, and, therefore, will influence the proper
management of communication and decision-making,

Keywords: Qualitative research, leadership, communication, making-decision.
Introducciéon

Resulta sorprendente que la bibliografia cientifica y las regulaciones
administrativas demuestran que se estin consolidando nuevos modelos
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de organizacién y gestién de centros educativos, los cuales exigen,
rotundamente, la presencia y la actuacién de una direccién diferenciada
como e¢je central sobre el que se reestructura la vida del centro escolar.
Y eso es respaldado por el reciente informe 2021 metas educativas.
La educacion que queremos para la generacion de los bicentenarios
(Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Educacién, la Ciencia
y la Cultura, OEI, 2010) al plantear que la gestién escolar debe implicar
una diferencia de enfoque con respecto a la administracién educativa,
y que esta debe ir acompanada de la participacién de la comunidad
educativa donde la gestion escolar se comprende desde tres ejes:

1. Los procesos de ensefianza y aprendizaje
2. Las relaciones entre los diferentes actores
3. La estructura y funcionamiento

Para Coronel (2005), el liderazgo del profesorado es la representacién
de una forma diferente de concebir y relacionarse con el centro educativo,
ya que afecta el concepto de la ensefianza como profesion. El liderazgo
es socialmente construido y se inserta en la estructura de la cultura
organizacional. Por ello, se elabora un aprendizaje mutuo, donde se
comparten percepciones, valores, opiniones e informaciones a través de la
conversacion.

Eldesarrollo del liderazgo dentro de las instituciones escolares conlleva
un cambio dentro de la organizacién escolar, principalmente, de quienes
ejercen la direccion con el encargo de gestionar, liderar y de coadyuvar
los procesos administrativos. Se debe procurar mantener un clima
escolar apropiado para el cambio y los procesos que se desarrollan en
la institucién, para lo cual se requiere de una adecuada inteligencia
emocional para conocer al personal docente que estd a su cargo.

El centro educativo, y particularmente quien esta en la gestidn, es el
responsable directo del trabajo que se lleva a cabo en el plantel, de su
persona dependen los procesos y los resultados, hoy mdis que nunca, el
centro educativo debe responder con procesos inclusivos y con programas
de calidad y, de no prestarse atencién a la problematica, se continuard
con resultados lamentables especialmente para las escuelas publicas de
Costa Ricay paralaformacién de personal administrador educativo desde
las universidades, pues constituye esta una relacién causal, segin Cano
(2009) y Vargas (2010).

De acuerdo con Cano (2009), las tendencias mundiales sefialan que
la preparacion profesional del personal gestor educativo es esencial para
el logro de los objetivos institucionales. Ademds, el centro educativo es
la institucién por excelencia donde debe centrarse el cambio y la mejora
institucional y eso es coincidente con varias investigaciones (Barrera-
Osorio, Fasih, Patrinos y Santibdnez, 2009; Concha, 2007; OEL 2010).

Es asi como interesa caracterizar el desempeno de dos directoras en el
contexto educativo desde la mirada de los diferentes actores involucrados
en el proceso. Para llevar a cabo lo anterior se plantea la siguiente
interrogante: ; Cémo valoran los miembros de la comunidad educativa de
dos centros educativos el desempefio profesional, en la practica directiva
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de dos directoras graduadas del CIDE dela UNA, con respecto al ejercicio
de liderazgo, procesos de comunicacion y toma de decisiones?

Marco conceptual

En el contexto de esta investigacion, la prictica directiva es concebida
como "la conjuncién de percepciones, creencias, y formas de pensar, en
que se lleva a cabo el trabajo diario en la institucién escolar” (Latorre,
2006). Esta nocién implica reconocer, por parte de las directoras y
luego por los miembros de la comunidad educativa de un cuerpo de
conocimientos, saberes y creencias que sustentan y orientan las decisiones
y acciones del personal responsable de dirigir un centro educativo. Por
lo que la formacién profesional recibida es también importante para el
cjercicio de la préctica directiva (Cuenca, 2012).

Garbanzo y Orozco (2010) explican que, para que se realice de forma
asertiva el desarrollo de las organizaciones educativas, es requerida la
participacién de un liderazgo renovador, con el cual se pretende llevar
a cabo una modificacién de los modelos. Estos modelos con mayor
autonomia institucional y gestién moderna de procesos en cada contexto
especifico permiten no solo que haya un mejoramiento en las ofertas
académicas, sino también, una mayor posibilidad de organizacién en las
tareas y el potencial humano necesario.

Se puede decir que el trabajo en las organizaciones educativas debe ser
de caracter colaborativo, ya que esto permite un aprendizaje reciproco
entre sus miembros y, ala vez, que las limitaciones existentes sean suplidas
por la cooperacion de sus integrantes. Este proceso permite que las
organizaciones educativas sean eficientes, no solo en el dmbito académico,
al desarrollar las capacidades cognitivas, sino que propicia un desarrollo
en la formacién integral, donde la ética, estética y el componente cultural
y espiritual se implementan de manera responsable.

Es posible confirmar que el liderazgo en el ejercicio de los responsables
de dirigir instituciones educativas es decisivo para el mejoramiento de la
calidad de la educacién vy, por ende, ha cobrado relevancia en el debate
pedagogico, la Figura 1 resume la concepcién de liderazgo del director y
la directora.
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Figura 1

Resume la concepcién de liderazgo del personal encargado
de dirigir la institucién educative Vargas (2007).

El desarrollo del liderazgo dentro de las instituciones escolares
conlleva un cambio dentro de la organizacién escolar, principalmente,
en gestionar, liderar y coadyuvar los procesos administrativos. Se debe
procurar mantener un clima escolar apropiado para el cambio y los
procesos que se desarrollan en la institucidn, para lo cual se requiere una
adecuada inteligencia emocional del personal directivo que debe conocer
al personal docente que estd a su cargo. La comunicacidn es un aspecto de
vital trascendencia en la organizacién escolar y es crucial para el éxito de
la institucidn, en general, debido a que, en las relaciones interpersonales
desarrolladas dentro de la organizacién, la comunicacién permite a
sus miembros intercambiar informacion, trabajo, procedimientos, entre
Otros aspectos.

La comunicacién debe ser vista como una herramienta poderosa para
el éxito y el crecimiento de las personas que integran la organizacion.
Hay que mencionar lo que Pareja (2009) explica en cuanto a que la
comunicacion es un intercambio, ya que un miembro del grupo transmite
por medio de un mensaje (persona emisora), el cual llega a ser recibido
(persona receptora) y respondido.

Por un lado, Oliver (2001, citado por Pareja, 2009), describe diferentes
conflictos que se pueden desarrollar debido a las interferencias en la
comunicacidn:

o Interferencias en la persona emisora: la intencionalidad de quien
emite el mensaje.

o Interferencias en el mensaje: la veracidad del contenido y el
contenido en si del mensaje emitido puede acarrear, en ocasiones,
conflictos.



Revista Electrénica Educare, 2017, 21(1), ISSN: 1409-4258 / 1409-4258

o Interferencias en el canal: el medio por el cual se envia el mensaje
puede determinar su correcta o incorrecta recepcion.

o Interferencias en el c6digo: al no manejarse un sistema lingtiistico
similar puede ocasionar conflictos y, también, el empleo de
diferentes registros.

No cabe duda de que el centro escolar es una organizaciéon compleja en
la que circula gran cantidad de informacién, por lo que es recomendable
establecer ciertos juicios que permitan contar con los criterios necesarios
en el momento oportuno. Para lograr lo anterior se requiere, segiin
Borrel (1996, citado por Braslavsky, Acostay Jabif, 2004), presentarla en
forma concreta y clara, dar a conocer si esta afecta a los diversos actores,
seleccionar un sistema 4gil y eficaz para transmitirla, establecer canales
claros de comunicacién para que esta circule.

Igualmente, uno de los aspectos que caracteriza un centro escolar
es lograr buenos sistemas de comunicacién que permitan contar con
suficiente informacion para detectar y comprender el origen de posibles
ejes de tension y luego resolver; es asi como, a partir de esta perspectiva,
se consolida el movimiento de mejora escolar (De Miguel et al., citado
por Braslavsky et al., 2004). Es importante, desde la institucién escolar,
comprender su funcionamiento e incidir en su mejora a través de
mecanismos que integran a todas las personas involucradas en espacios
para intercambiar informacién util para la accion.

Por una parte, el proceso de toma de decisiones es uno de los aspectos
fundamentales dentro del proceso administrativo, ya que este requiere,
segun Batley (1991, citado por Pozner, 2000), de ensefianza y de pericia
por parte de quien toma las decisiones. Segun este autor, lo primero que
se debe hacer es dominar la capacidad de diferenciar entre las decisiones
directas, regulares y hasta urgentes, también las decisiones complejas
ya que estas requieren de un andlisis méds completo. De igual manera,
se recomienda dentro del proceso de toma de decisiones, en primera
instancia, ordenar a quién involucrar, si se organizan grupos de discusion
y para divulgar la informacién. Desde la organizacion, este proceso tiene
cinco etapas que vale la pena mencionar:

1. Definir los objetivos y los propésitos de la decision.
Reunir los hechos y la informacién necesarios para tomar la
decision.

3. Determinar los cursos de accién alternativos posibles.

4. Considerar las ventajas y las desventajas de cada alternativa y

clegir la mas apropiada.
5. Actuar para implementar la decisién de la mejor manera,

controlar los efectos de la decision y revisarla si fuera necesario.
(Pozner, 2000, p. 10)

Un buen director o directora es aquel sujeto que logra una armonia en
la institucidn que tiene a su cargo; para lograrlo es fundamental que posea
una adecuada inteligencia emocional. La inteligencia emocional es una
posibilidad para que quien administra pueda ser agente de cambio, y con
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una apropiada comprension de como abordarlo. "Se define la inteligencia
emocional como la habilidad de percibir, entender y aplicar efectivamente
el poder de las emociones para inspirar conflanza, iniciativa, energfa,
creatividad y motivacién en los demds" (Copper, 2003, citado por Vargas,
2004, p. 108).

Por lo que la inteligencia emocional, bien aplicada, puede ayudar a
tomar mejores decisiones, a valorar las capacidades individuales de la
gente que estd alrededor; es decir, los individuos, al utilizar la inteligencia
emocional, no solo estan beneficiando el campo laboral, sino también, se
estdn favoreciendo en lo personal, por cuanto empiezan a fijarse més y
mejor en las necesidades y sentimientos de las personas que estin en su
alrededor.

Marco metodoldgico

El articulo surge de una investigacién efectuada durante los anos 2012
al 2014, titulada: La formacion profesional de directoras y directores
graduados de la carrera de Administracion Educativa del Centro de
Investigacion y Docencia en Educacion de la Universidad Nacional: Andlisis
de su practica directiva en dos instituciones educativas (Vargas, 2014) y
responde a un diseno mixto, la primera fase con un enfoque cuantitativo,
por lo tanto, abarcé a responsables de dirigir una institucién escolar y
personal administrativo graduado del Centro de Investigacién y Docencia
en Educacién (CIDE). Para la segunda fase, de la que trata el articulo, se
elaboré un enfoque cualitativo, se trabajé con la comunidad educativa, la
cual comprendia alos padres y las madres de familia, docentes, estudiantes
y apoyo administrativo de dos instituciones educativas en las que ambas
directoras debian ser graduadas del CIDE de la Universidad Nacional.

Esta investigacién se enmarcd dentro de un paradigma cualitativo
que se desarrolla a través del método fenomenoldgico, que se enfoca,
segun Mertens, citado por Herndndez, Ferndndez y Baptista (2010),
en las experiencias individuales subjetivas de los sujetos participantes.
Para lograr lo anterior, se espera, desde la fenomenologia, describir “las
experiencias vividas por una persona o grupo de personas acerca de
un concepto o fendmeno” (Creswell, 1998, citado por Sandin, 2003, p.
151). Interesa la fenomenologia, por cuanto se preocupa por los aspectos
esenciales de tipos de experiencia. Los planteamientos metodolégicos
de esta corriente adoptan multiples formas, para ello se retomaran los
siguientes aspectos procedimentales mencionados por Creswell, citado
por Sandin (2003), los cuales se comparten plenamente para la presente
indagacién.

e Elinvestigador necesita comprender las perspectivas filosdficas que
subyacen al enfoque, especialmente estudiar cémo las personas
experimentan un fenémeno. ...

e Elinvestigador propone cuestiones de investigacién que exploran
el significado de la experiencia para las personas y les solicita que
lo describan desde sus experiencias de vida cotidianas.
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El investigador recoge datos de las personas que han
experimentado ¢/ fendmeno que se estd investigando.

Los pasos del andlisis de datos fenomenoldgicos incluyen la
identificacién de dimensiones; estas son transformadas en
clusters de significados, expresados en conceptos psicoldgicos
y fenomenoldgicos. Finalmente, estas transformaciones llevan
a una descripciéon general de la experiencia de lo que fue
experienciado. (p. 152-153)

El propésito fundamental fue otorgar voz a las experiencias, desde las

miradas de las personas involucradas, y eso es precisamente lo que se quiso

llevar a cabo en la fase cualitativa con la interpretacion de las voces de

padres y madres de familia, docentes, apoyo administrativo y estudiantes

de las dos instituciones.

Seleccién de la muestra y entrada al campo

La seleccién de los sujetos participantes, los cuales fueron 28 en total,
se realizé a través de una seleccién intencionada, que responde a los

siguientes criterios:

1.

Facilidad de acceso a las dos instituciones educativas elegidas
para el estudio.

Se contactaron las dos directoras y se les explicé en qué
consistia la investigacion, ellas fueron las que sugirieron a los
sujetos participantes, los cuales eran estudiantes de cuarto y
quinto afo, sus padres y madres, los profesores y profesoras
en vista de la disponibilidad del horario. En la escuela la
directora sugirid trabajar con estudiantes de cuarto grado, esto
por la disposicién de horario y docentes de estos grupos de
estudiantes, asi como sus papds y mamds.

De esta forma, se procedid a visitarlas y se les presentd
el consentimiento informado, expresar en qué consistia
la indagacién asi como el compromiso que asumia la
investigadora, y la institucién que participaba.

Para proseguir con el proceso de negociacién y entrada se
efectud una reunién con los padres y madres de familia,
personal docente, apoyo administrativo y estudiantado, la
cual se efectud con la finalidad de informar en qué consisti6
la investigacién, asi como solicitar de cada persona un
consentimiento informado para trabajar con menores de edad.
Se trabajé en dos instituciones, la escuela San Juan ubicada
en el centro de San Isidro de Heredia, urbana, y un colegio
en Heredia, el cual ofrece una formacién humanistica y tiene
la oferta de cuarto y quinto afo solamente, el estudiantado
fue de cuarto y quinto afo, las madres y padres de estos y
su profesorado, mds adelante se presenta la Tabla 1 con la
informacion de la poblacién del estudio.
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Técnicas de recoleccion de la informacion

La técnica que se utilizé para recoger los datos de la investigacién
cualitativa fue la entrevista semiestructurada vy, para ello, se utilizé la
entrevista individual y la entrevista grupal. Segtin Patton, citado por
Flick (2007), una entrevista de grupo es una discusién y se realiza con
un pequefo conjunto de personas sobre un tema especifico, los grupos
son normalmente de seis a ocho personas que participan en la entrevista
durante una hora y media o dos horas.

Ademas, se incorpord la técnica de grupo focal. Aqui vale la pena
recordar que esta es una técnica de recoleccién de datos, una unidad de
andlisis para la que, segiin Herndndez et al. (2010), el grupo expresa y
construye. Se reunié a un grupo de estudiantes para llevar a cabo el grupo
focal e, igualmente, se reuni6 a un grupo de padres y madres de familia
con la intencién de trabajar los conceptos, las experiencias, emociones,
creencias, opiniones acerca del rol desempenado por la directora escolar.
Se elaboraron las guias de entrevista con la ayuda de juicio de personal
experto. Se elaboraron los siguientes instrumentos:

e Guia de entrevista individual a docentes

o Guiade entrevista individual a personal administrativo
e  Guiade grupo focal a estudiantes

e  Guia de grupo focal a padres y madres de familia

Ademas, vale la pena sefalar que se llevaron a cabo preguntas
abiertas para enriquecer la discusién de los miembros de la comunidad
educativa. Se trabajé con grupos de discusion y, de acuerdo con Krueger
(1998, citado por Gurdidn, 2010, p. 208), estos "pueden ser definidos
como una conversacion cuidadosamente planeada, disenada para obtener
informacion de una [sic] 4rea definida de interés", para el estudiantado, y
padres y madres de familia.

El objeto del grupo de discusién es provocar autoconfesiones, lo cual
facilita que los sujetos participantes voluntaria, transparente y libremente
se retroalimenten entre si. Asimismo, llevar a cabo la entrevista a
profundidad con el cuerpo docente y la asistente administrativa de las
instituciones que participaron (Ver Tabla 1).
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Tabla 1

Recoleccion de datos de la investigacion cualitativa

Dctubre-noviembre de 2012

Numero de entrevistas Entrevista Grupe focal Lugar
semiestructurada

Maestras (2) b

Docentes 4 X

Padres y madres de familia (1) escuela X

Padres y madres de familia (1) Colegio X insuclones e Heredl, fatal
de personas participantes 258

Personal administrativo (1) X

Estudiantes de primaria de 4 grado (1) X

Estudiantes de d v 5 anos (1) X

Categoria de andlisis de la investigacion

Para determinar las categorfas de andlisis del estudio, se indagaron
diversos estudios (Bernardini, 2003; Coronel, 2005; Garbanzo y Orozco,
2010; Latorre, 2006; Pareja, 2009; Vargas, Pacheco y Villalobos, 2004;
Villarreal, 2005). Estas se interpretan en la Tabla 2, con el objetivo
especifico, las categorias, las subcategorias y el instrumento por utilizar.
Para cada categoria se establecieron las subcategorias correspondientes:
buena lider, buen desempenio administrativo, mala administracién, toma
de decisiones, practica directiva desde las visitas a las aulas, procesos de
comunicacidn, valores y actitudes y relaciones humanas.
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Tabla2
Categorias de andlisis
Propdsito de la Categorias Subcategorias Instrumento
investigacion
Caracterizar el Conocimiento del « Buena lider Entrevista

desempeno de la
directora en el contexto
educative desde la
mirada de los diferentes
actores involucrados en
el proceso,

personal docente sobre
el desempenio de la
directora

« Buen desempeno administrative
« Mala administracion

- Toma de decisiones

« Practica directiva

Procesos de comunicacion

« Valores y actitudes

Relaciones humanas

semiestructurada

Caracterizar el desempeno  Conocimiento del « Buena lider Grupo focal
de |a directora en el estudiantado sobre + Toma de decisiones
contexto educativo desde el desempeno dela + Practica directiva
la mirada de los diferentes  directora + Procesos de comunicacion
actores involucrados en el + Valores y actitudes
procesa, + Buen desempefo administrative
+ Mala administracion
+ Relaciones humanas
Caracterizar el desempeno  Conocimiento del padre - Buena lider Grupo focal
de la directora en el ¥ la macdlre de familia « Toma de decisiones
contexto educativo desde  sobre el desempenode - Practica directiva
lamirada de los diferentes  la directora + Procesos de comunicacion
actores involucrados en el - Valores y actitudes
proceso. + Relaciones humanas
+ Mala administracion
+ Buen desempeno administrativo
Caracterizar el desempeno  Conocimiento del + Buena lider Entrevista
de la directora en el personal administrative - Toma de decisiones semiestructurada

contexto educativo desde
la mirada de los diferentes
actores involucrados en el
proceso,

sobre el desempefio de
la directora

« Practica directiva

+ Procesos de comunicacion

+ Valores y actitudes

- Mala administracién

« Relaciones humanas

« Buen desempefio administrative

Andlisis de la informacion

Se procede a elaborar un total de 11 entrevistas. La entrevista
semiestructurada y el grupo focal fueron las técnicas empleadas
para recopilar la informacién de las instituciones seleccionadas. Las
conversaciones fueron grabadas; posteriormente se fueron transcribiendo
una a una para luego iniciar con el correspondiente proceso del vaciado
en la matriz donde se escribia la categoria de analisis con su respectiva
subcategoria, el testimonio de la persona y, de esta forma, se fueron
codificando los datos, la informacién se clasificé por colores, y se fue
construyendo la matriz de andlisis de informacién en la fase cualitativa.
Para el inicio de la triangulacién de datos en la fase cualitativa se
procedid, en primer lugar, a transcribir las entrevistas y los conversatorios.
De esta manera, se detallan los testimonios descubiertos a través de la
recopilacién y triangulacién de la informacién; en segundo lugar, ya
con las entrevistas transcritas se procede a vaciar los testimonios de los
participantes en una matriz donde se transcriben los argumentos en la
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casilla correspondiente y se validan, de acuerdo con las subcategorias que
interesan trabajar; se etiquetan por colores para buscar, de esta manera,
cédigos importantes, asi como triangular los testimonios de las personas
entrevistadas, posteriormente, se procede a trabajar en el analisis de datos
por medio de ATLAS TI para vincular el analisis textual con las frases de
contenido (expresién propia del programa ATLAS TI para denominar
las categorias que va identificando) desde las categorias, subcategorias que
interesan analizar, y cddigos que se establecen con los testimonios y con
ayuda de la matriz para triangular desde las voces participantes (ver Figura
2).

/ Andlisis de los datos \

Aseguracion de
confabilidad y validez datos

Figura 2

Andlisis de datos de la fase cualitativa.

Int i
Atlas Tl nterpretacion de

Matriz de codificacion

Interpretacion y discusion de los resultados

Se ha logrado demostrar que los miembros de la comunidad educativa
valoran como muy positivo el desempefno profesional en la practica
directiva de ambas directoras graduadas del CIDE. Los testimonios
mostraron, como referencia importante y desde la subcategoria buen
desempeno administrativo de la directora, que el orden, la comunicacién,
el saber delegar, manejar las leyes, la responsabilidad, la organizacién,
las decisiones en equipo, entre otras, son clave para el buen desempeno
administrativo. Se presenta una sintesis de las entrevistas donde
manifiestan cdmo valoran el actuar de las directoras (lo que aparece entre
paréntesis en la entrevista son los c6digos que se utilizaron para llevar a
cabo el andlisis de la informacién de la investigacion).

... el ambiente es diferente, las materias, el trato del docente al estudiante es muy
distinto, entonces aqui los preparan para eso. {P 9: E.P-CH (59:60)}

.. la calidad de la educacion que les dan que es muy superior a las de otros colegios.

{P9: E.P-CH (28:29)}

... se siente desde que ellos entran se preocupan por pequesios detalles. {P 9: E.P-CH
(34:35)}
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w.. En la mayoria de los casos considero que si, siempre hay ciertas diferencias con
respecto a lo que nosotros pensamos y lo que la administracidn piensa pero es cuestion
de sentarse a conversar y resolver, lo que se trata es de ayudar a los estudiantes y buscar
un consenso, principalmente en toma de decisiones o en aspectos que tienen que ver con

el estudiantado. {P 6: E.D3-CH (135:139)}

... Si se toma una decision, se es consecuente con eso, no se cede ante presiones, si se
cambie tiene que suceder algo para que se cambie, hay coberencia. {P 7:E.D4-CH
(127:128)}

Algunas de estas caracteristicas fueron mencionadas reiteradamente
por los grupos participantes, lo que concuerda con Latorre (2006) y Tello
(2008) al manifestarlas como un buen desempeno administrativo.

Desde la opinién del estudiantado acerca del desempeno
administrativo de la directora manifestaron como dato importante que
una tarea es la de "saber controlar” para que se lleven a cabo las tareas
institucionales, asi como la "organizacién de los procesos”, sobresale el
hecho de brindarle apoyo al estudiantado, lo cual es visto como algo
positivo, de igual manera, desde el aspecto humano ya que debe ser una
persona "buena gente", y "buena lider".

Resulta interesante mencionar que el estudiantado opina que "el
no dafar la institucidon”, cuidindola, es otra forma de manifestar un
buen desempefio administrativo. Se podria indicar que es importante
para el estudiantado un espacio fisico agradable, opinién reiterativa. Se
evidencia que el espacio fisico incide en la motivacién, asi como en
el aprendizaje y eso es algo que se reafirma en el Tercer informe del
estado de la educacion (Programa Estado de la Nacién, 2011). Cabe
mencionar, ademds, que en ese mismo Informe, particularmente, en la
investigacion de Sdnchez, Francis y Alfaro (2011), la gestion de calidad
se entiende como "un proceso de planificacién, seguimiento, evaluacién y
mejoramiento permanente a la luz de la misién, visién y lo objetivos de la
estructura organizativa" (p. 337).

Se evidencia en los hallazgos de la presente investigacién que una
gestion de calidad debe ser ante todo un proceso de participacién, trabajo
en equipo, comunicacién y acercamiento hacia las personas desde la
direccion; eso es evidente y coincide plenamente con las unidades de
contenido de la investigaciéon propuesta. Se puede destacar, de igual
manera, que las relaciones interpersonales desarrolladas por miembros
de la organizacién, entendidas como las relaciones humanas, son vitales
para un sano y apropiado manejo institucional; se espera que el clima
laboral sea de crecimiento personal y colectivo; la confianza, el respeto,
la cordialidad son ingredientes del dia a dia, sin olvidar que el sentirse
parte de un colectivo favorece las relaciones tal y como se menciona en las
entrevistas:

El clima laboral es excelente como en todo siempre hay alguien que no estd de acuerdo,
o queno se lleva bien con el resto, las relaciones son muy buenas entre todos. {P7:E.D4-

CH (164:166)}

.. hay muy buen ambiente de trabajo, los caracteres, respeto, organizacion, una buena
administracién, un proyecto a cumplir. {P12:E.D.5-CH (188:190)}
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La libertad que tengo para trabajar aqui no la tengo en otros lugares ... {P6:E.D3-
CH (180:184)}

Siempre un ambiente vacilén, ambiente muy bonito, me ha gustado demasiado,
bastante. {P3:E.D.6-CH (162:163)}

Son excelentes porque hay comparieros que uno comparte en los consejos, muchos
trabajamos en otras instituciones y los comparneros que llegan nuevos se adaptan ...

{P6:E.D3-CH (177:179)}

Yo me siento muy contenta de estar aqui. Yo he trabajado en otros colegios y eso es
importante, y uno aprende. Siempre es para mejorar. {P12: E.D.5-CH (193:194)}

.. el trabajo aqui es en equipo. {P4:E.DI-ES] (126:126)}

... el trato siempre babla y conversa con los estudiantes antes de aplicar una boleta’...

{PS:E.D2-ESJ (121:122)}

.. hay mucho respero y ella se lo ha ganado como autoridad, el personal tiene mucho
respeto. {P4:E.DI1-ES] (124:125)}

... lo mds importante es que a uno lo traten bien y aqui hay eso, ella anda supervisando

en los recreos. {P4:E.D1-ES] (127:129)}

... respeto, atenta a escucharlo a uno, reconoce el buen trabajo que se lleva a cabo, los
agradecimientos en cada actividad. {PS: E.D2-ES]J (129:130)}

Ademas el liderazgo tiene que ver con respeto, confianza, el transmitir
seguridad y saber transmitirlo, exigir pero con carino, la directora es el eje
principal y asi se evidencia en las entrevistas:

.. ella es el eje principal, ella tiene que articular de un forma adecuada el trabajo de
los docentes, con los estudiantes. {P 9: E.P-CH(74:75)}

.. para mi es una buena lider. {P 9: E.P-CH(82:82)}

... digamos como lider, o sea ella mantiene su liderazgo, su respeto, pero sin, como dice
la seriora, sin hacerse sentir como de mds, como que hay una confianza, una relacion

muy linda entre ellos. {P 9: E.P-CH(90:92)}
.. a ella se le respeta como lo que es, como la directora. {P 9: E.P-CH(94:94)}

Y ella transmite como mucha seguridad, o sea ella es muy segura de si misma y lo

transmite; lo sabe transmitir. {P 9: E.P-CH(98:99)}
Yo siento que exige pero con caririo. {P 9: E.P-CH (103:103)}

La comunicacién es otro elemento fundamental dentro del proceso
administrativo y, segun el andlisis efectuado, es aquel que permite
intercambiar informacidn, trabajo, procedimientos donde existe claridad
tanto de lo que se hace como de lo que se dice, de este modo las directoras
deben ser consecuentes con lo que se dice tanto como con lo que se
hace. No se puede olvidar que la comunicacién debe ser vista como una
herramienta poderosa para el éxito y el crecimiento de las personas que
integran la organizacién y, en este caso, la prioridad que le otorguen los
entes directivos escolares, pues de eso depende en buena parte su buen
desempeno administrativo, tal y como queda demostrado en el andlisis de
los resultados:
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... cada mes bay consejo y actividad planeada, da tiempo a ordenarse, hay posibilidad
de orden, si bay algin tema en particular hablar con la divectora. Con ella siempre

me ha ido bien. {P 3: E.D.6-CH (83:85)}

.. la comunicacidn con todos los que intervienen en todo este proceso. {P 6: E.D3-CH

(105:106)}
.. la facilidad de que siempre podemos conversar con ella... {P12: E.D.5-CH(72:73)}

... primero la comunicacidn por correos se nos informan las cosas. {P 3: E.D.6-

CH(50:51)}

.. siempre hay ciertas diferencias con respecto a lo que nosotros pensamos y lo que la
administracién piensa pero es cuestion de sentarse a conversar y resolver. {P6: E.D3-

CH (135:137)}
... siempre se me ha comunicado todo. {P 3: E.D.6-CH (27:27)}

.. hay con ella una buena comunicacion, no es todo perfecto pero vamos creciendo en
el proceso. {P12: E.D.5-CH (119:120)}

Buena comunicacion, buen trato, hay facilidad para conversar cuando algo no parece

0 no funciona como se quiere... {P12: E.D.5-CH (49:50)}

Segin Borrel, citado por Braslavsky et al. (2004), presentar la
informacion en forma concreta y clara, dar a conocer la informacién
que afecta a los diversos actores, seleccionar un sistema 4gil y eficaz
para transmitirla, establecer canales claros de comunicacién para que
esta circule son aspectos que caracterizan un centro escolar sano, con
buenos sistemas de comunicacién que permitan contar con suficiente
informacién para detectar y comprender el origen de posibles ejes de
tension, para luego resolver, y asi, a partir de esta perspectiva, consolidar
el movimiento de mejora escolar.

Es importante, desde la instituciéon escolar, comprender su
funcionamiento e incidir en su mejora a través de mecanismos que
integran a todos los sujetos involucrados en espacios para intercambiar
informacion util para la accién y eso es evidente desde los resultados de la
indagacion, Cuarto informe del estado de la educacién (Programa Estado de
la Nacidn, 2013). Dentro del proceso de interpretacion de los resultados
en la dimension de buena lider, el sentir de las personas encuestadas
e informantes es que ambas directoras tienen caracteristicas personales
que las hacen percibir como lideres de la institucion respectiva, hay una
plena identificacién y confianza en su quehacer, lo que evidencia que su
influencia es aceptada legitimamente.

El Centro de Estudios de Politica en Educacién, CEPPE (2009) afirma
que:

La relevancia que adquiere el liderazgo directivo radica en que la presencia de
ciertas précticas de direccién escolar tiene un impacto positivo en las condiciones
y trabajo de los docentes y, consecuentemente, en los resultados de aprendizaje de

las escuelas. (p. 20)

Sin embargo, estos autores mencionan que un deficiente liderazgo
por parte de quien ocupe la direccion lleva a disminuir el aprendizaje
del estudiantado, a retroceder a las escuelas en calidad vy, tal y como
se abordé en el estudio, se podria mencionar que eso ocasionaria mala
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administracién institucional. Por lo tanto, se podria afirmar y asi lo
demuestran los hallazgos de los testimonios, que existe un consenso
en cuanto a que el liderazgo estd vinculado con la prictica de mejora
educativa, asi como un buen grado de avance en el trabajo colaborativo, la
comunicacion, la tomade decisiones, el saber delegar, entre otros aspectos.

St, ella tiene el papel claro que muchas veces tiene que sequir una linea, mucho
potencial en eso que es liderazgo. {P10: E.PAmd-CH(26:27)}

... en consejo ella siempre presenta algo, y todos la siguen, aunque acepta opiniones pero

sigue la linea que ella sigue. {P10: E.PAmd-CH(28:30)}
La gente se fue encanzando a una linea mejor {P10: E.PAmd-CH(32:32)}

... tiene facilidad de palabra el trabajo en equipo. {P10: E.PAmd-CH(153:153)}

Barber y Mourshed, (2008) sefialan la vinculacién que existe entre
el liderazgo y los sistemas educativos exitosos que, de alguna manera,
se relaciona con el estudio llevado a cabo segin opinién de los sujetos
entrevistados:

Boston, Inglaterray Singapur demuestran que un buen liderazgo escolar es esencial
para poner en practica cambios sustanciales y rapidos. Los sistemas educativos con
mds alto desempefio cuentan con un conocimiento sustancial y creciente acerca
de qué constituye un liderazgo escolar efectivo para convertir a sus directores en
impulsores de mejoras en la instruccién. (p. 33)

En ese sentido, Sinchez et al. (2011) brindan algunos pardmetros que
determinan la gestién de calidad en las instituciones escolares e interesa
senalar el de liderazgo directivo: la orientacién de la direccién promueve
una visién y metas claras, delega tareas, responsabilidades, desarrolla
acciones efectivas con la ayuda de la comunicacién para la comunidad
educativa, mencionan el clima institucional donde se promueve un estilo
conciliador, asi como promueve las capacidades y potencialidades de
docentes y estudiantes. Y esto es coincidente con los hallazgos de la
investigacién desde las voces participantes.

Qué ella, cuando tiene un problema le gusta hablar antes de hacer las cosas. {P 8: E.E-
ES](84:85)}

Ella es muy buena gente, muy inteligente, le gusta mucho dialogar y compartir

actividades con los nizios. {P 8: E.E-ES] (98:99)}

Es asi como se ha querido tratar de explorar el significado de las
experiencias de las personas involucradas en el estudio, describir a partir de
suvida cotidiana y desde lo que compete a sus précticas como integrantes
de un colectivo. Rendén, citada por Rhem (2009), ha iniciado un debate
académico concerniente a que los sentimientos, los pensamientos y la
pedagogia son elementos integrales, asi como que los valores tales como la
justicia y la liberacién deben ser abordadas por las personas encargadas de
dirigir las instituciones escolares. Se mencionalo anterior, ya que segun los
hallazgos aqui encontrados también se deben hacer esfuerzos para mejorar
alin mas esos aspectos.
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A manera de conclusién

e El desempeno de las directoras en el contexto educativo,
desde la mirada de la comunidad educativa. Se reconoce el
papel que ambas realizan, especialmente, en lo que el ¢jercicio
del liderazgo, procesos de comunicacién, toma de decisiones,
relaciones humanas, la buena administracién y su préctica
directiva.

e Una mala administracién, segin las personas participantes
del estudio, es vista como algo que ocasionaria desorden,
movilidad constante del profesorado, desmotivacién por parte
de las personas integrantes de la comunidad educativa, bajo
rendimiento, en otras palabras, caos institucional y eso es
coincidente con la teorfa estudiada.

e La buena administracién obedece a un apropiado manejo de
las relaciones humanas, especialmente, desde la mirada de los
diferentes actores involucrados en la investigacién, ya que de eso
depende en buena parte la marcha de la institucién, la cordialidad,
la motivacidn, la buena comunicacidn, el saber delegar, escuchar,
ser humilde son aspectos esenciales.

e El liderazgo en una institucién educativa es socialmente
construido y se manifiesta en la institucion escolar y eso se
demostrd en el andlisis efectuado, tanto por miembros de la
comunidad educativa como por quienes ocupan la direccion.

e Scasignaunaimportancia cada vez mayor al papel que desempefia
las personas que ocupan cargos de direccién escolar donde destaca
que el ejercicio del liderazgo es especialmente colectivo y no
aparece como desarticulado e individualizado. Eso la teoria lo
respalda.

o DPareciera que, para lograr una escuela exitosa, se requiere de un
compromiso conjunto desde el papel del personal directivo, el
equipo docente, la comunidad educativa, donde se gestiona el
aprendizaje y la ensenanza para lograr desarrollar en las personas
su potencialidad.

o El desarrollo de las personas en las organizaciones educativas,
especialmente el cuerpo docente, es una tarea de la persona
encargada de dirigir la institucién donde la actitud de confianza
hacia estas personas, hacia sus capacidades, e intereses resulta
de especial interés. Esto es coincidente con la teoria de la
investigacion.

e El proceso de toma de decisiones y la comunicacion
desde las instituciones educativas participantes demostrd
articulacién, flexibilidad, didlogo respetuoso, comprension,
humildad entendida como la capacidad para relacionarse con las
demads personas de forma cercana y empética, los que constituyen
ingredientes bésicos para la buena convivencia institucional.



Revista Electrénica Educare, 2017, 21(1), ISSN: 1409-4258 / 1409-4258

Es asi como, para finalizar con este analisis, se hace necesario resaltar
una posible indagacién que podria surgir. Esta es la correspondiente a los
aspectos concernientes a las caracteristicas personales de quienes ¢jercen
el papel de director o directora escolar a partir de sus motivaciones, valores
y modos en relacién con la comunidad escolar.
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