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Management skills: Instrumental design and model for
elementary school in Durango, Mexico

AipA DEL CARMEN Rios ZAvALA
Luis FERNANDO HERNANDEZ JACQUEZ™

Este articulo tiene el objetivo de determinar la estructura dimensional de un modelo  Palabras clave:
y un instrumento para medir el nivel de habilidades directivas de los directores de  educacién prima-
educacion primaria del estado de Durango en México. Se tomd como referente tedrico  ria, habilidades
el modelo de habilidades esenciales de Whetten y Cameron y los dominios, criterios  directivas, instru-
e indicadores del perfil del director de la Nueva Escuela Mexicana. Con base en el pa- mento, modelo
radigma pospositivista y en el enfoque cuantitativo, se llevd a cabo un estudio no ex-

perimental y transversal de tipo instrumental, que emple6 como técnica la encuesta

administrada a un total de 426 directores(as). Los resultados conforman un modelo

estructural de siete dimensiones y un instrumento integrado por 32 items. Las di-

mensiones fueron denominadas: solucién de conflictos, manejo de emociones, logro

de objetivos, comportamiento personal, apoyo, desempefio y trabajo en equipo. Las

medidas de bondad de ajuste del modelo propuesto permitieron precisar su aceptabi-

lidad. La confiabilidad final del instrumento arrojé un alfa de Cronbach de .946. Esto y

las demas propiedades psicométricas presentadas hacen del modelo y del instrumento

herramientas valiosas para el estudio de la tematica.
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The main objective of this article was to determine the dimensional structure of the Keywords:
model and the instrument to measure the level of management skill of primary school primary school,
principals in the state of Durango, Mexico. The theoretical model of essential abilities by  management skills,
Whetten and Cameron was taken as a reference, as well as the domains, criteria, and in- questionnaire, model
dicators for the principal’s profile in the New Mexican School. Fundamented in the post

positivist paradigm and in the quantitative approach, a non-experimental and cross-

sectional study, with an instrumental type was carried out, implementing as a techni-

que a survey applied to a total of 426 principals. The results created a structural model

of seven dimensions and an instrument integrated by 32 items. Dimensions were desig-

nated as conflict resolution, emotion management, objectives achievement, personal

behavior, support, performance, and teamwork. The goodness of fit measures allowed

to determinate the acceptability of the model. The final reliability of the instrument

shown a Cronbach’s alpha of .946. With this and the rest of the psychometric properties

presented, make the model and the instrument valuable tools for the study of the topic.
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INTRODUCCION

as habilidades directivas “consisten en conjuntos identificables de acciones

que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos resultados” (Whet-

ten y Cameron, 2011, p. 8). Son los conocimientos y capacidades que un lider
desarrolla para ejercer su funcion de forma adecuada para el logro de los objetivos
de una determinada institucion. En el ambito educativo, de acuerdo con Pont et al.
(2009), en 2008, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
planted que, para que los lideres escolares logren un mejor rendimiento, es indis-
pensable que sus responsabilidades y expectativas estén bien definidas y sean lo
bastante claras para ejercer su funcién. Esta declaracion hizo que algunos paises
emprendieran de inmediato el disefio de marcos o estandares de liderazgo para la
profesion; sin embargo, en México no se tomo con la celeridad debida.

A diferencia de otras latitudes, en México, el tema de las habilidades del director
escolar (como uno de los elementos del perfil directivo) es un tanto incipiente, ya
que, a partir de la conformacién de la Coordinacion Nacional del Servicio Profesio-
nal Docente en 2013, se comenz6 a hablar de la evaluacién de esas habilidades to-
mando como referente los perfiles, parametros e indicadores (PPI) para personal
con funciones de direccién y supervisién de educacién basica. Estos PPI establecie-
ron “los conocimientos, habilidades y actitudes que los directivos escolares deben
poseer para dirigir a las escuelas con el propdsito de que estas cumplan su misién:
el aprendizaje de nifias, nifios y adolescentes que asisten a ellas” (Secretaria de Edu-
cacion Publica [SEP], 2015, p.13).

En los afios siguientes, el tema de la profesionalizacion de la funcién directiva
retomo6 importancia con base del nuevo modelo educativo de 2017 y del proceso
de implementacién de la Nueva Escuela Mexicana en 2021. Surgid, asi, el reto por la
mejora de esa funcion al asentarse de manera explicita a través de los ahora llama-
dos dominios, criterios e indicadores (DCI) establecidos por la Unidad del Sistema
para la Carrera de los Maestros y las Maestras del perfil que debe tener el director
de educacion basica; ademas, dentro de estas politicas de alcance nacional también
se demando una actualizacién en materia de habilidades directivas.

Como en toda organizacion, las escuelas de educacién primaria presentan si-
tuaciones inherentes al trabajo directivo, como la gestion y mejora del ambiente
laboral, el establecimiento de procesos de comunicacién eficiente, el manejo de
las relaciones interpersonales entre el personal docente y directivo, y la propia
gestion y administracion institucional en diversos ambitos. Lamentablemente,
muchos directivos carecen de los conocimientos, habilidades y actitudes para en-
cabezar una institucién y, como menciona Drucker (2007, en Zapata, 2017), “los
fallos organizativos son fundamentalmente el resultado de direccion. Como gestor
de personas, todo directivo ha de desarrollar una serie de habilidades y destrezas
que faciliten su actuaciéon de cara a la mejora de su propio desempefio, y por ende
del de sus colaboradores” (p. 41).

Es evidente que la funcién directiva se enmarca dentro de la gestion escolar y
tiene que ver, de acuerdo con Sanchez y Delgado (2020), con la planificacién, or-
ganizacion y evaluacion de procesos, asi como con los resultados de los servicios
enfocados en la ensefianza aprendizaje y, en todo caso, predomina el liderazgo y la
cultura colaborativa para brindar servicios de calidad a los estudiantes.
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En su analisis de revision de literatura de 45 articulos de investigacion, Pacco y
Davila (2022) concluyen:

La gestion escolar exitosa requiere el compromiso de los directores y s6lidas competen-
cias profesionales de estos; el ejercicio de un liderazgo transformacional, distributivo
y pedagdgico, asi como su capacidad para convocar a los integrantes de la comunidad
educativa e involucrarlos en el proceso para la educaciéon de calidad que la sociedad y el
cambio de un pais necesitan (p. 3002).

Lo anterior es coincidente con el también analisis de revision de literatura elabora-
do por Poma y Granada (2020, p. 29):

La gestion escolar es un proceso que contempla las dimensiones pedagégico-curricular, ad-
ministrativa, comunitaria y organizacional, las que se articulan para lograr mayor calidad y
eficiencia de la ensefianza y aprendizaje; para lo cual el director escolar ha de poseer cono-
cimientos, habilidades y actitudes que le permitan conocer las normas, planes, programas
y principios de la educacion [...], saber organizar los procesos que se llevan a cabo en la
escuela, aglutinar las voluntades en un empefio comun, apoyar las iniciativas innovadoras,
procurar la autosuperacion y superacion de los demas; asf como caracterizarse por ser justo,
empatico, tolerante, dindmico, asertivo, responsable y colaborativo...

Es claro que un directivo debe contar con cierto perfil que le permita ejercer su
funcién, como un nivel de preparacion profesional, conocimientos académicos de
planes y programas de estudios, conocimientos legales y normativos, experiencia
docente y ciertas caracteristicas personales, como responsabilidad, actitud positiva
y compromiso.

Al respecto, segin Pont et al. (2009), la mayoria de los directores o candidatos tie-
nen experiencia como maestros frente a grupo, asi que, cuando asumen una direc-
cién, no son competentes precisamente como lideres pedagdgicos y, por lo regular,
poseen poco conocimiento en aspectos administrativos, de personal y gestion, que
son habilidades necesarias para las escuelas del siglo XXI.

El liderazgo, entonces, juega un papel imprescindible dentro de la funcion direc-
tiva, que, definido por Bush y Glover (2003, en Weinstein, 2016), es un proceso que
influye en el logro de objetivos planteados, en el cual los lideres integran una vision
de sus centros educativos basada en desarrollar valores personales y profesionales;
de esta manera, logran influir en su equipo para alcanzar una vision compartida. La
Divisiéon de Educacion General del Ministerio de Educacion de Chile (2019) resalta la
importancia de distinguir los distintos tipos de liderazgo que permitan relacionar-
los con la mejora educativa en las diversas situaciones que surgen en las institucio-
nes: transformacional, pedagdgico o instruccional, liderazgo para la justicia social,
liderazgo emocional y distribuido. Sobre este ultimo, Garay et al. (2019) lo destacan
como una forma de interaccion entre las personas para influirse unas a otras, por
lo que, en una institucién educativa, son indispensables las relaciones entre gestion
directiva y docencia, con una mayor responsabilidad en ellas del directivo.

Considerando lo anterior, Sandoval et al. (2008) plantean que, aun cuando el di-
rectivo se actualice constantemente, cada uno posee sus propias caracteristicas y
experiencia, lo que lo lleva a hacer de su funcion una particularidad distinta a la de
otro par; ademas,

la funcién directiva no puede ser ajena al modelo institucional de escuela que se pro-

mueva. Es decir, no existen modelos directivos de validez universal, sin anclajes en la
singularidad e historia del sistema educativo y de cada institucién educativa, pues cada
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actor que ocupa un cargo de director construye su desempefio a partir de su trayectoria
personal y profesional, la definicién normativa de su rol y las caracteristicas singulares
de la escuela a su cargo (Sandoval et al.,, 2008, p. 26).

En general, la investigacion sobre el director escolar versa sobre su habilidad para
desempeiiar diversas funciones, sus rasgos personales, como sujeto de maxima au-
toridad de la institucién, su posicion de liderazgo, la gestiéon para transformar la
educacion de manera positiva, la toma de decisiones y la rendicion de cuentas, entre
otros aspectos. La revisidn de literatura en el ambito internacional sugiere que las
habilidades directivas tienen relacién significativa con la comunicacién, la motiva-
cion, el manejo de conflictos, la formacién de equipos, las relaciones interpersonales,
el desempefio laboral de los docentes, 1a gestion, la cultura y el clima organizacional
de las escuelas. Bermudez y Bravo (2016) y Furguerle y Vitora (2016) consideran
que los directores algunas veces identifican y conocen las habilidades directivas y
los procesos gerenciales, pero no ejecutan plenamente las caracteristicas de lideraz-
go, comunicacion, motivacién o apertura al cambio.

De acuerdo con Salas y Diaz (2016), para lograr una gestion exitosa, eficaz y efi-
ciente se requiere un conjunto de habilidades directivas especificas desarrolladas y
mejoradas cada dia a través de la practica, la experiencia y la evaluacion de los aspec-
tos positivos; para esto ultimo, se necesitan instrumentos que, de manera cientifica,
permitan valorar la situacion a fin de disefiar estrategias de mejora basadas en ello.

En el ambito nacional existen investigaciones que han determinado la importan-
cia de las habilidades directivas para el buen funcionamiento de los centros escola-
res; sin embargo, la mayoria de ellas tienen un alcance poblacional corto, ya que son
exclusivas para la institucién en la que se llevaron a cabo, con pocas posibilidades
de generalizacidn de sus resultados (Calderdn et al.,, 2015; Garmendia et al., 2008;
Morales, 2004).

En cuanto a disefios instrumentales, encontramos pocos estudios para evaluar
la funcién directiva, entre ellos destacan los presentados por Whetten y Cameron
(2005), Madrigal (2009), Marin (2010), Aburto y Bonales (2011), Alcon (2014), Bri-
cefio (2015), Zapata (2017), Cérdova (2017), Castro (2018) y Melquiades (2019),
cuyos instrumentos estan diseflados conforme a las caracteristicas y necesidades de
las instituciones en estudio, pero no atienden a una poblaciéon amplia.

En lo concerniente al fundamento tedrico, en los estudios localizados hay dos re-
ferentes tedricos principales: Katz, quien identifico tres tipos de habilidades: técni-
cas, humanas y conceptuales (Alcon, 2014; Castro 2018; Melquiades, 2019; Zapata,
2017), y Whetten y Cameron, quienes abordaron las habilidades personales, inter-
personales y grupales (Bricefio, 2015; Cérdova, 2017; Vasquez, 2019; Whetten y
Cameron, 2005).

Asi pues, considerando la falta de modelos e instrumentos que valoren a gran es-
cala las habilidades directivas en educacién primaria en México (y en lo particular
en el estado de Durango) y el imperativo dado por las politicas publicas en el pais
respecto a la evaluacion de ellas, nos propusimos como objetivo principal de esta
investigacion determinar la estructura dimensional del modelo e instrumento para
medir el nivel de habilidades directivas de los directores de educacion primaria del
estado de Durango; los objetivos especificos fueron:
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*Comprobar las evidencias de validez del instrumento.
*Precisar el nivel de confiabilidad.
*Determinar el modelo de habilidades directivas que subyace a los datos.

*Establecer el baremo para interpretar los resultados.

FUNDAMENTO TEORICO: LAS HABILIDADES DIRECTIVAS

En 2019, en el marco para la excelencia en la ensefianza y la gestion escolar dirigida
al aprendizaje y el desarrollo integral de todos los alumnos, 1a SEP, dentro del enton-
ces nuevo modelo educativo, establecié los perfiles profesionales (integrados por
los DCI) que servirian como un referente en los procesos de admision, promocion,
reconocimiento y formaciéon del personal directivo, los cuales fueron actualizados
(basicamente en cuestion de lenguaje inclusivo) en 2022 debido al establecimiento
del modelo educativo de la Nueva Escuela Mexicana, y que determinan que el perso-
nal directivo de manera profesional debe conducir a la institucién hacia una mejora
continua en un ambiente de confianza, motivacion y oportunidad de atender las ne-
cesidades e intereses de la comunidad educativa, que permita poner al centro de su
desempefio una gestion escolar con sentido humano y pedagégico. En particular, los
DCI que componen este perfil quedaron de la siguiente manera (SEP, 2022):

I. Unadirectiva, un directivo escolar que asume su practica y desarrollo profesional con
apego a los principios filoséficos, éticos y legales de la educaciéon mexicana.

II. Una directiva, un directivo escolar que reconoce la importancia de su funcién para
construir de manera colectiva una cultura de la escuela centrada en la inclusién, equidad
y excelencia educativa.

[1I. Una directiva, un directivo escolar que organiza el funcionamiento de la escuela como
espacio para la formacion integral de las nifias, los nifios o adolescentes.

IV. Una directiva, un directivo escolar que propicia la corresponsabilidad del servicio
educativo que brinda la escuela con las familias, la comunidad y las autoridades educa-
tivas (pp. 42-48).

La Comision Nacional para la Mejora Continua de la Educacién (2022), en referencia
al logro de una eficiente intervencion educativa, plante6 algunos aspectos para la
mejora de la practica y propdsitos formativos de los directivos, y sefial6 que estos
requieren caracteristicas concernientes a saberes y conocimientos para fortalecer,
asesorar y acompafiar el proceso de ensefianza-aprendizaje, la colaboracion, la re-
flexion de la practica y la identidad profesional.

En el aspecto tedrico, como ya mencionamos, de los modelos de habilidades di-
rectivas que localizamos y analizamos en la revision de literatura, concluimos que el
que mas se apega a los DCI del perfil profesional descrito es el modelo de habilida-
des directivas esenciales de Whetten y Cameron (2011). Por eso, este fue adaptado
al ambito educativo y se utilizé como insumo para la determinacién del modelo y el
disefio instrumental. Este modelo tedrico esta compuesto por tres dimensiones y
diez aspectos principales.
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» Desarrollo de autoconocimiento
» Manejo de estrés
 Solucidn analitica y creativa de problemas

Habilidades
personales

» Manejo de conflicos
Habilidades » Motivacion de los empleados

interpersonales » Comunicacion de apoyo

* Ganar poder e influencia

» Facultamiento y delegacion
» Direccion hacia el cambio positivo
* Formacion de equipos eficaces

Habilidades
grupales

Figura 1. Modelo teérico de Whetten y Cameron. Fuente: Elaboracién propia basada en Whetten y
Cameron (2011, p. 19).

Las habilidades personales se concentran en asuntos que quiza no impliquen a
otras personas, sino que se relacionan con el manejo del propio yo; las habilida-
des interpersonales se refieren principalmente a asuntos que surgen al interac-
tuar con otras personas, mientras que las grupales se centran en asuntos funda-
mentales que surgen cuando un individuo participa con grupos de personas ya
sea como lider o como miembro del grupo (Whetten y Cameron, 2011).

Dentro de este modelo, se determin6 que el dominio I de los DCI presenta
caracteristicas de las habilidades personales que integran aspectos referentes
a la practica y el desarrollo personal del director, mientras que los dominios II
y III integran criterios dentro de las habilidades interpersonales, en las que el
director identifica la importancia de su funcién al reconocer las necesidades es-
colares para organizar el funcionamiento de la escuela mediante estrategias de
mejora educativa, ademas del desarrollo profesional de los docentes. También,
los dominios Il y IV aluden a las habilidades grupales y actividades que tienen
que ver con la promocidén de la participacidon corresponsable de la comunidad
educativa desde una perspectiva compartida para la formacién integral de los
alumnos.

METODO

Esta investigacion se realizé desde el enfoque cuantitativo de investigacion con di-
sefio instrumental, cuyos estudios estan encaminados al desarrollo de pruebas y
aparatos, incluyendo tanto el disefio como la adaptacion de estos (Montero y Leon,
2005, p. 676).
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Procedimiento general

El estudio se llevo a cabo en cuatro etapas y diez pasos, cuyo procedimiento general
y métodos de analisis de datos en cada una de ellos fueron:

*Primera etapa, construccién del instrumento:
1. Operacionalizacion de la variable

=Segunda etapa, validez y confiabilidad iniciales:
1. Validacion de contenido (por expertos)
2. Aplicacién de prueba piloto
3. Célculo de confiabilidad
4, Evidencias de validez de consistencia interna
5. Analisis factorial exploratorio

*Tercera etapa, validez y confiabilidad finales:
1. Aplicacién en extenso (masiva)
2. Analisis factorial confirmatorio
3. Calculo de confiablidad

*Cuarta etapa, baremacion:

1. Baremacioén por cuartiles

Participantes

La poblacidn de directivos de educacidn primaria en Durango al 2022 se integro de
307 personas del ambito estatal (191 directores técnicos y 116 directivos encarga-
dos) mas 1,106 del ambito federal (313 directores técnicos y 703 directores encar-
gados). La poblacidn total fue de 1,323 directores/as.

El total de participantes en el estudio ascendi6 a 426 sujetos divididos en dos
momentos (segunda etapa con 112 respuestas y tercera etapa con 314 respuestas)
y elegidos mediante un procedimiento de muestreo no probabilistico. La segunda
etapa consider6 una muestra de al menos 100 sujetos (cualquier persona del uni-
verso podria contestar el instrumento) que, de acuerdo con lo sefialado por Hair et
al. (1999), Tabachnick et al. (2001) y Namakforoosh (2011), este tamafio suele ser
suficiente.

Para la tercera etapa, dado el tamafo del universo, trabajamos con una muestra
cuyo calculo se realizé con la calculadora de muestras en linea Netquest; resulté un
tamafio de 298 (universo de 1,323; heterogeneidad de 50%, margen de error de 5%
y un nivel de confianza de 95%). Los sujetos participantes en esta etapa necesaria-
mente fueron distintos a los de la segunda.

De manera resumida, en la etapa dos, el porcentaje de directores técnicos fue de
72.3, mientras el restante 27.7% tenian nombramiento de director encargado. En
cuanto al tipo de dependencia, la mayor cantidad de los participantes lo fueron del
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ambito estatal (52.7%). Respecto al sexo, el 54.4% fueron mujeres. El nivel maximo
de estudios representativo fue de licenciatura, con 61.6%, en tanto que doctorado
solo el 7.1%. Los afios de servicio mas representativos fue de 21 a 30, con el 41.1%,
seguido de los 11 a 20 afios, con el 25.9%. En esta etapa, el 52.7% se encontro en el
rango de los cero a los cinco afios con el cargo directivo.

Para la etapa tres, los directores técnicos representaron el 80.9% de la muestra. El
58.8% pertenecian al ambito federal y el 40.4%, al estatal; el resto, al particular. La
mayoria de los encuestados fueron hombres (54.1%) y el grado de estudios repre-
sentativo fue licenciatura (54.1%), seguido de maestria (40.1%). Al igual que en la
segunda etapa, la mayor parte de los directores (44.9%) se situ6 en el rango de los
21 alos 30 afios de servicio, seguido de quienes contaban con 11 a 20 afios (39.8%).
Por ultimo, el mayor porcentaje (41.1%) se posiciond en el rango de cero a cinco
afios con el cargo directivo, seguido de los de seis a los diez afios, con el 32.2%. El
tratamiento estadistico se efectu6 mediante los softwares SPSS versién 25 y AMOS
Graphics version 26.

DESARROLLO Y RESULTADOS

Paso 1. Operacionalizacion de la variable (disefio del instrumento)

El instrumento disefiado fue denominado instrumento de medicién del nivel de ha-
bilidades directivas en educaciéon primaria (IMNHDEPRI). Se conform¢ inicialmente
por 42 items distribuidos en tres dimensiones y diez subdimensiones (véase tabla
1),y cuya forma de respuesta atendi6 a una escala Likert de cuatro opciones: nunca,
casi nunca, casi siempre y siempre.

Tabla 1. Distribucién de items en la primera versién preliminar del instrumento

Dimensién Subdimensién ftems
. Desarrollo de autoconocimiento 1,2,3,4,5y6
Habilidades - P
personales Manejo de estrés 7,8y9
Solucién analitica y creativa de problemas 10,11,12y 13
Manejo de conflictos 14,15y 16
Habilidades Motivacién de los empleados 17,18,19, 20,21y 22
interpersonales Comunicacién de apoyo 23,24, 25,26y 27
Ganar poder e influencia 28,29,30,31y32
- Facultamiento y delegacion 33,34y35
Habilidades Di i6n hacia el bi = 36.37 v 38
grupales irecciéon hacia el cambio positivo ,37y
Formacidn de equipos eficaces 39,40,41y42

Paso 2. Validacion de contenido (por expertos)

El IMNHDEPRI se someti6 a validacion de cinco jueces, todos con mas de 20 afios de
experiencia profesional en el sector educativo en areas de administraciéon y gestion,
expertos en disefio de instrumentos y evaluacién, con amplia experiencia y reconoci-
miento entre la comunidad de investigadores. Cada uno recibié la operacionalizacion
de la variable, asi como informacion del modelo teérico base. Se entreg6 un formato de
validacion con una escala de valoracién de cero a tres puntos para evaluar cada {ftem:
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no pertenece (0), probablemente no pertenece (1), probablemente si pertenece (2)
y si pertenece (3), mas un espacio para realizar las observaciones correspondientes.

Para seleccionar a los jueces, seguimos los criterios sugeridos por Skjong y Went-
worht (2001) que tienen que ver con experiencia en la emision de juicios y toma de
decisiones basada en evidencia o experticia (grados, investigaciones, publicaciones,
posicion, experiencia y premios, entre otras), reputacion en la comunidad, disponi-
bilidad y motivacion para participar, e imparcialidad y cualidades inherentes como
confianza en si mismo y adaptabilidad.

Recibidas las valoraciones, estimamos la concordancia entre las evaluaciones
emitidas a través del coeficiente de W de Kendall, que, en un primer momento, re-
sultd ser .259 y una significacion estadistica de .100, lo que indicé que los jueces no
aplicaron estandares similares al asignar las puntuaciones a los items. Procedimos a
eliminar la valoraciéon emitida por uno de los jueces, lo que dio lugar a un coeficiente
con valor de .439 y una significacion estadistica de .002. Asi pues, tomamos en cuen-
ta las observaciones de los cuatro jueces restantes, modificamos la redacciéon de 17
items, eliminamos tres y agregamos cuatro mas relacionados con los indicadores de
manejo del estrés, manejo de conflictos y motivacion.

Por ultimo, la redaccién de los items cambio6 a forma de planteamiento (oracién
afirmativa) en vez de interrogacion, e intercalamos los items de las diferentes di-
mensiones para evitar la aquiescencia o tendencia de algunos sujetos a responder
de manera afirmativa, independientemente del contenido.

Paso 3. Aplicacién de prueba piloto

El cuestionario se maqueté en Google Forms y la prueba piloto recuperd un total de
112 respuestas de quienes respondieron el instrumento via la aplicacion WhatsApp.

Pasos 4y 5. Cdlculo de confiabilidad y evidencias de validez de consistencia interna

Aplicamos la prueba para efectos de su andlisis psicométrico inicial, y el resultado fue
una confiabilidad de .909 en alfa de Cronbach y .875 en mitades (Spearman-Brown),
considerando longitudes iguales, ya que el instrumento se conformé de 42 {tems.

Determinamos la consistencia interna mediante el analisis de confiabilidad “si se
elimina el elemento”, y oscil6 entre .904 y .917. Observamos que, al eliminar el item
“considera su atractivo personal como medio para influir en los demas”, 1a confiabli-
dad aumentaba a .917, y también la correlacién corregida item-constructo en este
item puntuaba en .031, por lo que decidimos eliminarlo del cuestionario. Los demas
items fluctuaron en una correlacidn corregida item-constructo superior, entre .310
y .681, por lo que optamos por su permanencia.

Después de la eliminacién del item sefialado, el indicador alfa de Cronbach au-
ment6 a.917 con 41 elementos, mientras que el cadlculo por mitades (ahora desigua-
les mediante Spearman-Brown) result6 en .880.
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Paso 6. Andlisis factorial exploratorio (AFE)

Con los cambios anteriores, el IMNHDEPRI se someti6 al analisis factorial explorato-
rio, que, a juicio de Vallejo (2013), permite comprobar si se estd midiendo lo que se
pretende medir al clarificar los aspectos que subyacen a una serie de variables (los
factores), identificar qué variables o items definen cada factor y determinar coémo
estos factores estan relacionados entre si.

Como pruebas condicionantes del AFE se encuentran la de Kaiser-Meyer-Olkin
y la de esfericidad de Bartlett, cuyos resultados fueron .780 para el primer caso y
.000 de significancia en el segundo, por lo que es pertinente proceder con el andlisis
(Méndez y Rondén, 2012).

Una vez iniciado el procedimiento, la varianza comtn de cada uno de los items
(comunalidades), obtenida con el método de extraccion maxima verosimilitud, mos-
tré que la totalidad de ellos presenta una varianza adecuada con valores entre .521 a
.785. De acuerdo con Kerlinger y Lee (2002) y Namakforoosh (2011), se consideran
items adecuados los que presentan comunalidades igual o mayor de .30, por lo que,
hasta este momento, determinamos no eliminar algtin item.

Cuando se busca reducir variables, Méndez y Rondén (2012) recomiendan el ana-
lisis de componentes principales, ya que considera la varianza total y deriva factores
que contienen pequefias porciones de varianza Unica. En este analisis se utiliz6 la
rotacion varimax y normalizacion Kaiser.

Para determinar el nimero de factores, recurrimos al grafico de sedimentacién
(véase figura 2), que es una representacion de la magnitud de los autovalores (eje de
las ordenadas) y en el que aparece el numero de factores o componentes sugeridos
(eje de las abscisas), que en este caso fueron nueve, ya que el declive o caida de la
grafica se interrumpe a partir del décimo valor.

Grafico de sedimentacion
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Figura 2. Grafico de sedimentacién.
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Luego, llevamos a cabo el analisis de componentes rotados segtin las recomendacio-
nes de Méndez y Ronddn (2012), quienes establecen la significancia de las pondera-
ciones de la siguiente manera: menores de .3 se consideran no significativos; entre
.3y.5, de aporte minimo; entre .5 y .7, de aporte significativo; y valores mayores de
.7, relevantes. En general, valores mayores de .3 son aceptables. En esta etapa de
analisis del instrumento, las ponderaciones oscilaron entre .336 (item 33) y .839
(item 40), por lo que no fue necesario eliminar algun item.

En la tabla 2 presentamos los componentes que se obtuvieron al reagrupar los items;
en total fueron nueve y se denominaron de acuerdo con su significado comin. Podemos
seflalar que son muy similares a la estructura tedrica formada por 10 elementos.

Tabla 2. Organizacidn de items por componentes

Componente Nombre ftems que lo conforman
1 Motivacion 21,27,35
2 Solucién de conflictos 2,14, 20, 26,32, 36, 38
3 Manejo de emociones 6,712,13,19, 25, 31,
4 Comportamiento personal 23, 24,29
5 Desempefio 4,11, 30, 22
6 Apoyo 8,9, 28
7 Trabajo en equipo 16,17,37,39
8 Logro de objetivos 1,5,15, 34,40, 41
9 Desarrollo personal 3,10, 18, 33

Desde el punto de vista de Hair et al. (1999), la varianza total explicada “... es un
criterio simple y a la vez razonable bajo ciertas circunstancias [...]. Resulta de uti-
lidad cuando se prueba una teoria o hipétesis acerca del nimero de factores para
ser extraido” (p. 92). En nuestra investigacion, la varianza alcanz6 el 54%, que se
considera como aceptable. Después de este analisis, construimos la siguiente ver-
sion preliminar del IMNHDEPRI, con un total de 41 items distribuidos en los nueve
componentes mencionados.

Paso 7. Aplicacién en extenso (masiva)

La aplicacion en extenso se realizé via Whatsapp, Facebook y correo electrénico, y
recuperamos 314 respuestas. Reiteramos que los sujetos participantes en esta apli-
cacion necesariamente fueron distintos a los de la prueba piloto.

Paso 8. Andlisis factorial confirmatorio

Se llevé a cabo mediante el procedimiento de analisis de ecuaciones estructurales
a través del software AMOS Graphics versién 26. Hair et al. (2007) mencionan que
el modelo de ecuaciones estructurales “permite un test estadistico de calidad del
ajuste, para la solucion confirmatoria del factor propuesto, que no es posible con el
de componentes principales o el andlisis de factores” (p. 643). Asi, dimos forma al
primer modelo propuesto de habilidades directivas (véase figura 3) integrado por
nueve componentes o variables latentes y 41 items o variables observables.
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Figura 3. Primer modelo propuesto.

Debido alos valores arrojados en los estadisticos de bondad de ajuste del modelo (véase
tabla 4), optamos por realizar una reestructuracion (modelo 2) que permitiera corregir
las estimaciones infractoras a través de la eliminacién de items que obtuvieron ponde-
raciones bajas en las pruebas de regresion estandarizadas y correlaciones multiples al
cuadrado. Con esto, eliminamos los items 1, 2, 3, 9, 10, 14, 21, 23 y 31 (véase tabla 3).

Tabla 3. Ponderaciones de regresidn estandarizada y correlaciones multiples al cuadrado

Ponderaciones de regresion estan- Correlaciéon multiple al
Reactivo Componente darizada cuadrado
Estimacion Estimacion
R21 <--- M 417 174
R2 <--- SC 409 .168
R14 <--- ME 496 246
R31 <--- ME 400 160
R9 <--- A 429 .184
R3 <--- DP 257 .066
R10 <--- DP -373 139
R1 <--- LO .204 .042
R23 <--- CP 451 .203
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Siguiendo la recomendacion de Vallejo (2013), cada item debe mostrar una correlaciéon
mayor de .30, y los factores deberan estar definidos por los items que presentan una
mayor carga y estar compuestos por lo menos de tres items. De ese modo, al eliminar
las variables observables mencionadas, dos de las variables latentes (factores) queda-
ron con solo dos items, por lo que decidimos descartarlas (motivacién “M” y desarrollo
personal “DP”) y los items que las componian (27 y 35, y 18 y 33, respectivamente) se
ubicaron en otros factores que coincidian con su descriptivo y fundamentacion teorica.

Con estos cambios, logramos un mejor ajuste del modelo, y la reestructuracion del
modelo quedé como se muestra en la figura 4.

Figura 4. Modelo final de habilidades directivas.

Tabla 4. Comparativo de bondad de ajuste en los modelos propuestos

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste de la
Modelo absoluto incremental parsimonia
CMIN/DF | RMSEA AGFI TLI NFI PRATIO PGFI PNFI
Modelo 1 2.088 .059 .848 .833 .748 906 .769 677
Modelo 2 1.866 .053 914 904 .853 .893 817 745

El comparativo de las medidas de bondad de ajuste de los modelos primero y segundo se
presenta en la tabla 4, en la cual observamos que el modelo dos presenta mejores niveles.

Las medidas obtenidas de bondad de ajuste del segundo modelo se compararon con
la propuesta de Escobedo et al. (2016), y observamos que, en su mayoria, se encon-
traron dentro de los parametros adecuados (véase tabla 5); se determind, entonces,
un ajuste general aceptable del modelo, formado por siete componentes y 32 items.
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Tabla 5. Comparativo de niveles de ajuste aceptables y obtenidos

Medida de bondad Niveles aceptables Resultado Valoracién
de ajuste p (modelo dos)
Medidas de ajuste absoluto
PRATIO Lo més cercano a 1 .893 Aceptable
CMIN/DF Buen ajuste: valores entre 1y 3. 1.866 Buen ajuste

Ajuste perfecto = 1

Buen ajuste: <=.05
RMSEA .053 Razonable
Razonable: entre .05y .08

Medidas de ajuste incremental

Medianamente
NFI >90 .853 aceptable
NNFI/TLI >.90 904 Aceptable
IAGFI >.90 914 Aceptable
Medidas de ajuste de parsimonia
Medianamente
PGFI Aceptables entre .5y .7 .817 Aceptable
PNFI Lo mas cercano a 1. .745 Medianamente
aceptable

Paso 9. Cdlculo de confiabilidad (final)

La confiabilidad final alcanz6 el valor de .946 en el coeficiente alfa de Cronbach, lo
que superd el .909 inicial y .926 en la prueba por mitades (Spearman-Brown), que
supero el .875 inicial. El disefio final del IMNHDEPRI se puede observar en el anexo.

Paso 10. Baremacion

La baremacidn consiste en el proceso de asignaciéon de valores numéricos norma-
lizados o estandarizados a una puntuaciéon directa de la prueba a fin de informar
el lugar que ocupa alguna puntuacién en funcion de la norma, de modo que se de-
termina la ubicacién de la puntuacién, grupo o persona, respecto a una poblacién
(Abad et al., 2006).

Establecimos los baremos para precisar las puntuaciones directas en cada uno de
los componentes extraidos en el andlisis factorial confirmatorio a través del calculo
de percentiles. Especificamente, empleamos los cuartiles (Q) para dividir el total de
los datos en cuatro porciones equivalentes a 25% de estos (véase tabla 6). De esta
manera, nombramos cuatro niveles de habilidades de cada factor (bajo, mediana-
mente bajo, medianamente alto y alto).

Tabla 6. Baremo normativo del instrumento representado por cuartiles

. . Puntuaciones por cuartil
Dimension
Q1 Q2 Q3 Q4
Solucién de conflictos 8-10 11 12-13 14-15
Manejo de emociones 7-11 12 13-14 15-18
Logro de objetivos 4-8 9 10-11 12
Comportamiento personal 6-8 9-10 11 12
Apoyo 4-8 9 10-11 12
Desempefio 7-10 11 12-13 14-15
Trabajo en equipo 6-9 10 11 12
Habilidades directivas 48-65 66-73 74-82 83-96
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CONCLUSIONES

El modelo y el disefio instrumental construidos responden a la necesidad de identi-
ficar las habilidades directivas que debe poseer un director de educacién primaria
ante los retos que demanda la Nueva Escuela Mexicana. La mejora de las habilidades
directivas se ha convertido en una de las prioridades de las politicas educativas en
México debido a que la funcion del director advierte cambios en la gestion adminis-
trativa y académica que permiten la adecuada toma de decisiones ante situaciones
emergentes, y ante los avances sociales, culturales, cientificos y tecnoldgicos que se
estan gestando para el logro de los objetivos de las instituciones.

La estructura dimensional del instrumento no solo facilita determinar con obje-
tividad el nivel de habilidades de un director; también puede tener una variedad
de usos, por ejemplo, establecer las dimensiones en que deben mejorar los direc-
tivos mediante ejercicios de autoevaluacion o coevaluacion, o bien, puede adaptar-
se para ser respondido por docentes o padres de familia (heteroevaluaciéon) a fin
de identificar la perspectiva que tienen del director de su escuela. Los resultados
del instrumento también pueden utilizarse como diagndstico para la asesoria y el
acompafamiento por parte de supervisores o para el disefio de estrategias de for-
macion y capacitacion de los directores escolares. Haciendo uso de variables socia-
les y demograficas, permitiria comparaciones entre diferentes sujetos y grupos, ya
sea en un mismo momento o incluso en diferentes; esto Gltimo es una comparaciéon
longitudinal que sirve como seguimiento o monitoreo en un proceso de mejora con-
tinua. Sin duda, el mayor uso es como insumo para la toma de decisiones informada.

El objetivo principal del estudio fue determinar la estructura dimensional del mo-
delo e instrumento para medir el nivel de habilidades directivas de los directores
de educacion primaria del estado de Durango, en México, la cual qued6 definida por
siete dimensiones y 32 items:

*Solucidn de conflictos (habilidades para el manejo de conflictos entre el perso-
nal de la institucion): items 5, 14, 17, 23 y 27.

*Manejo de emociones (habilidades para regular sus propias emociones y el
manejo del estrés): items 3,4,7,8,13y 17.

*Logro de objetivos (habilidades que se emplean para alcanzar los objetivos
institucionales): items 2,9, 31 y 32.

*Comportamiento personal (habilidades individuales transversales relaciona-
das con el desenvolvimiento diario): items 16, 21, 25y 29.

*Apoyo (habilidades para motivar y respaldar a su equipo de trabajo): items 6,
19,20y 26.

*Desempefio (habilidades que tienen que ver con la comunicacién y autoeva-
luacién de su funcion): items 1, 12, 15, 22 y 24.

*Trabajo en equipo (habilidades para desarrollar actividades de trabajo con
otras personas): items 10, 11, 28 y 30.

En estas dimensiones se encuentran, ya sea implicita o explicitamente, algunas de
las caracteristicas de la gestion escolar eficiente mencionadas por Pacco y Davila
(2022), Poma y Granada (2020) y las de excelencia que la Nueva Escuela Mexicana
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(SEP, 2022) demanda de la directiva o directivo, como un perfil que requiere una
practica capaz de conducir al plantel hacia la mejora constante, con confianza, opor-
tunidad y certeza. Un profesional cercano a la comunidad escolar, atento a sus pre-
ocupaciones, dispuesto a escuchar y comprender para apoyar en la actividad que
cada quien realiza, con una visién de futuro construida con pertinencia en conjunto,
adecuada y realizable; todo con el distintivo de saberes, experiencia, compromiso,
liderazgo y buen trato. Lo anterior coincide también con lo aportado por Bush y
Glover (2003, en Weinstein, 2016) respecto al liderazgo para el logro de objetivos
comunes y vision compartida.

El modelo de la Nueva Escuela Mexicana demanda también de un personal directivo
que motiva a la comunidad escolar, que sabe qué aspectos son prioritarios a atender
en el plantel y que otorga a la comunicacion asertiva un rol preponderante para alcan-
zar los objetivos; que sea capaz de gestionar con pertinencia y oportunidad las situa-
ciones imprevistas o problematicas que se presentan en el plantel; y que organiza la
escuela y crea condiciones para que la institucién proporcione un servicio educativo
de excelencia a través de la labor integrada de diferentes actores educativos.

En términos instrumentales, las pruebas de validez (contenido, consistencia in-
terna), por medio de diferentes métodos, mostraron que el IMNHDEPRI efectiva-
mente mide las habilidades directivas requeridas en educacién primaria, mientras
que la confiablidad sefiala un muy buen nivel, al situarse en .946 (alfa de Cronbach).

El baremo que permite definir los niveles de habilidades directivas qued6 deter-
minado de la siguiente manera:

*El nivel bajo (Q1) se encuentra representado por los directores que tienen el
minimo requerido de habilidades directivas para desempefiarse.

*En el nivel medianamente bajo (Q2), los directores que cuentan con modera-
das habilidades.

*Dentro del nivel medianamente alto (Q3) se encuentran los directores que tie-
nen una cantidad considerable de las habilidades directivas requeridas.

*En el nivel alto (Q4), los directores que poseen la totalidad de habilidades di-
rectivas para el desempeno de su funcién.

El modelo encontrado coincide con algunas de las dimensiones propuestas por Ber-
mudez y Bravo (2016): solucion (manejo) de conflictos, apoyo (que incluye la moti-
vacion), desempefio (que contiene la comunicacion) y trabajo en equipo; se agrega
el manejo de las emociones propias del lider, las habilidades para el logro de ob-
jetivos y las de comportamiento personal. En comparaciéon con Furguerle y Vitora
(2016), el modelo propuesto incluye las habilidades de solucién de conflictos, ma-
nejo de emociones, comportamiento personal y trabajo en equipo.

Salas y Diaz (2016) sefialan que las habilidades directivas especificas deben ser
desarrolladas y mejoradas cada dia mediante la practica, la experiencia y la evalua-
cion de los aspectos positivos, y justamente el modelo integra las habilidades de
desempefio, dentro de las cuales destaca la autoevaluacién de su funcion.

Otra diferenciaciéon del modelo respecto a la literatura localizada es el tamafio de la
poblacion con que se trabajd (426 sujetos), que supera (por ser propio de su naturaleza,
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pero no por ello se debe restar importancia) la considerada en los estudios nacionales
de Morales (2004), Garmendia et al. (2008) y Calderén et al. (2015), asi como, en el
ambito internacional latinoamericano, la de Marin (2010) en Colombia, Alcon (2014)
y Bricefio (2015) en Venezuela, Zapata (2017) y Castro (2018) en Pert, y Melquiades
(2019) en Argentina.

Si bien la SEP (2022) establece que los DCI integran perfiles Uinicos para desem-
peiar las funciones educativas como la direccién en cualquier nivel, servicio o mo-
dalidad de la educacidén basica y que esos DCI se encuentran presentes en el mode-
lo e instrumento desarrollado en este estudio, consideramos que resulta de mayor
utilidad dentro de la educacién primaria de escuelas de organizacion completa, ya
que otros niveles y modalidades, como la educacién secundaria o la modalidad mul-
tigrado en la que existen escuelas unitarias, por mencionar algunos ejemplos, re-
quieren un perfil directivo con caracteristicas especificas segun el contexto donde
se encuentran ese tipo de instituciones.
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Anexo. Version final del IMNHDEPRI

;Con qué frecuencia...?

empefio del personal cuando es necesario

. £ Casi Casi .
Num. Item Nunca nunca | Siempre Siempre
1 Da libertad a sus docentes para emprender nuevas
acciones en el logro de los objetivos
2 Considera que es claro con lo que des.ea lograr
dentro de su equipo de trabajo
3 Regula sus propias emociones ante diferentes
circunstancias
4 Es capaz de controlar los efgctos del estrés, como la
depresion
5 Se siente capaz de resolver los problemas que se le
presentan
6 Reconoce las cualidades de otros para delegar
ciertas tareas
7 Responde de manera pertinente ante las ,diversas
emociones que presentan los demas
3 Logra controlar los efecto's del estrés, como la
angustia
9 Establece metas moderadas que son aceptadas por
los docentes
10 Su equipo de trabajo es eficaz
11 Integra a todo el personal en el desarrollo de las
actividades
12 Suele realizar una autoevaluacion de su desempefio
laboral
13 | Suele controlar los efectos del estrés, como el enojo
14 Realiza un diagnéstico de la situacién para determi-
nar el problema real
15 Demuestra flexibilidad 9] momento de,entablar una
comunicacion con los demas
16 Se desenvuelve con ética en su funcion
17 Ante una situacién d(—:: estré_s, logra mantener esta-
bles sus relaciones interpersonales
18 Ante una sitqacién complicada, considerz_i (.i,iversas
alternativas antes de tomar una decision
19 Brinda incentivos internos o externos de manera
equitativa
20 Apoya a su personal para que logre mejorar su
desempefio
21 Logra transmitir en las personas una actitud posi-
tiva
22 Toma en cuenta las sugerencias que le Eia alguien
mas para mejorar su desempefio
23 Al intervenir en un conflicto, bus_ca que la solucién
sea benéfica para todos los involucrados
24 Realiza una retroalimentacién especifica del des-
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25 Considera su comportamiento personal como me-
dio para influir en los demas

26 Realiza actividades de sensibilizacion o motivacion
después de un conflicto

27 En una discusién propone alternativas que son
aceptadas por la mayoria

28 Propicia un ambiente favorable para las interaccio-
nes personales

Los conflictos que se han presentado los ha consi-
29 X e
derado como una oportunidad de aprendizaje

30 | Enelpersonal ejerce la disciplina de manera justa

31 Durante una discusion se centra en el problema y
no en ver quién tiene la razén

32 Entre los miembros de su equipo, maneja los acuer-

dos o desacuerdos utilizando argumentos efectivos
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