UNIVERSIDAD NACIONAL DE TUMBES

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

ESCUELA PROFESIONAL DE EDUCACION

El liderazgo transformacional en la gestion de instituciones educativas
privadas

Trabajo académico presentado para optar el Titulo Profesional de

Segunda Especialidad de Investigacion y Gestion Educativa

Autor.

Sergio Arturo Rojas Chacaltana

TUMBES —PERU

2018



UNIVERSIDAD NACIONAL DE TUMBES

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

ESCUELA PROFESIONAL DE EDUCACION

El liderazgo transformacional en la gestion de instituciones educativas

privadas

Los suscritos declaramos que la monografia es original en su contenido y

forma.

Sergio Arturo Rojas Chacaltana (Autor)

Oscar Calixto La Rosa Feijoo (Asesor)

TUMBES —PERU



W UNIVERSIDAD NACIONAL DE TUMEES

FACULTAD DE CIENCIAS SOCTALES
ESCITELA FROFESIONAL DE EDTACACTON
FROGFRARMA DFE SEGUND A FEFECTATITYATY

ACTA DE SUSTENTACTON DE TRAFAJO ACADEMICO

En Tumbes, 2 los Dioce dias de del dos mil disciocho, == rennieron en on ambients
dela LE. Apliczcitdn Joss Antonio Encinas, los integrantes del Jurado Evaloader,
designade segun convenio celabrado entre la Universidad Macional de Tumbes 5
2l Consejo Inter=ectonizl parz la edocacion pervanz, 3l Dr. Segonds Alborgueguoes
Sdwva, coordinadar del programa; repressntantes de la Universidad Macionszl d=
Tumbes [Presidente), Dr. Andy Figueroa Cirdenas [Secretano] y Mg Wendy
Cedilo Lozada (Vocal), con el objeto de evaluar el trabajo academico de tipo
monografico denominade: “El Liderazgo Transtormacional en la Geston D
Inshituciones Educativas Privadas”, para optar el Htolo Profesionzl d= Segunda

Expacizlidad &n Investizgacitn v Gestion Educativa al ==aor SERGIO ARTURD
ROJAS CHACALTANA.

Al.CHTOR £e horas '5"&"{' o
por &l reglamento raspective, &l Presidents del Turads dio por miciado el acta.

minutos ¥ de acuerdo 2 lo astipulado

Lusgs d= la exposicisn del trabajo, la formuolacion d= preguntas v la d=liberacion
del juradeo lo declarzron _#£2 Vi A2 LT R &) par "‘_".."..".I!"J"""r"""""’r"-:':| S0 con el

calificativa .-"":".-_.- pvEE

Por tanto, SERGIO ARTURD ROJAS CHACALTANA gueda APTO, para gus
&l Con=ejo Unrversitarie de la Unmversidad Wacional de Tumbes, le axpida ]
titule profemional de Segunda Expecizlidad en Investigacion ¥ Geston Educativa.

Srendo las CoTOREE horas con !r:l“- e minutos, el prasdente del

jurade dio por conclurdo el presante acto acadEmico, para mayer constanciz de lo
actnade firmaron en sefial d= conformidad todos los integrantes del jurada.

Dir. Andy Rid Figuerca Cardena
Secretanio dal Jurado

Iix. Wendy Cedilla Lozadz
Yocal del Jurado



DECLARACION JURADA DE AUTENTICIDAD

Y0, SERGIO ARTURO ROJAS CHACALTANA estudiante del Programa Académico
de Segunda Especialidad de Investigacion y Gestion Educativala Facultad de

Ciencias Sociales de la Universidad de Tumbes.

Declaro bajo juramento que:

1. Soy autor del trabajo académico titulado: EL LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL EN LA GESTION DE INSTITUCIONES
EDUCATIVAS PRIVADAS, la misma que presento para optar el titulo
profesional de segunda especialidad.

2. El trabajo Académico no ha sido plagiado ni total ni parcialmente, para la
cual se han respetado las normas internacionales de citas y referencias
para las fuentes consultadas.

3. El trabajo Académico presentado no atenta contra derechos de terceros.

4. El trabajo Académico no ha sido publicado ni presentado anteriormente
para obtener grado académico previo o titulo profesional.

5. Los datos presentados en los resultados son reales, no han sido
falsificados, ni duplicados,ni copiados.

Por lo expuesto, mediante la presente asumo frentea la UNTUMBES
cualquier responsabilidad académica, administrativa o legal que pudiera derivarse
por la autoria, originalidad y veracidad del contenido de El Trabajo Académico,
asi como por los derechos sobre la obra y/o invencion presentada.

Tumbes, de 2018

Firma
SERGIO ARTURO ROJAS CHACALTANA



A mis estudiantes; quienes con sus alegrias,
inquietudes, anhelos y deseos de aprender, me
incentivan a seguir mejorando y buscando nuevas
estrategias para promover en ellos, aprendizajes

funcionales y significativos.



INDICE

INTRODUCCION..... oottt
CAPITULO |

OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS.......c.ooviveeeieeeeeeereeeeiesesneesneons
CAPITULO Il

EL LIDERAZGO EN LA GESTION EDUCATIVA

2.1. Definicion de liderazgo ..o
2.2.. EBstilode Hderazgo ..........coooiiiiiiiii

a) Estilo indiferente ..............ooiiiiiiiiiii i

b) EStilo teCnICISTA . ..vive ittt

C) Estilo sOcCiable ........coviiiiiii e

d) EStilo SINEIZICO .uvuutiii i

2.3. Caracteristicas del lider .............oooiiiiiiiiiiiiie

2.4.  Importancia del liderazgo en el contexto actual ...........................
2.5. Modelos de liderazgo y estilos de gestion educativa ..........................
2.6. Elliderazgo pedagligiCo ..........couiiiriiiiiiiiiii i
2.7.  Competencias bésicas del lider pedagogico en el contexto actual ..........

CAPITULO 11l
EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN LA FUNCION
DIRECTIVA

3.1. Liderazgo transformacional...................ccooiiiiiiiiiiiii
I O7: 1 ¢:107 1<) o 1] o7 1

3.3 DIMENSIONES. . .uetiitie it

3.4 Ventajas del liderazgo transformacional ..........................c...

3.5  Elliderazgo transformacional y la gestion escolar ...........................
3.6 Eldirector como lider transformacional .....................c

3.7  Escuelas eficaces y liderazgo transformacional ~ ..........................

10
12
12
12
13
13
14
15
16
18
20



3.8 Perfil del director de la Institucion Educativa Privada como lider
transformacional ... 38
CONCLUSIONES oo e 41
REFERENCIAS CITADAS ..o e 43



RESUMEN

El director como lider la institucién educativa, hoy en dia requiere de un conjunto
de habilidades personales y profesionales que le permitan lograr las metas
institucionales con eficiencia y eficacia. Por ello, la capacidad que liderazgo que tenga,

facilitara o no la consecucion de dichas metas u objetivos.

El presente estudio de investigacion monogréafica brinda diversos aportes tedricos
referidos al: liderazgo, sus caracteristicas, estilos de liderazgo, el liderazgo
transformacional como modelo de liderazgo pedagdgico, asi como las competencias y
el perfil que debe tener un director como lider pedagogico, las mismas que se requieren
para la consecucion de las metas y objetivos de aprendizaje a nivel de las instituciones

educativas privadas del distrito Ica, en la region del mismo nombre.

Palabras Clave: Liderazgo, gestion, liderazgo



INTRODUCCION

Actualmente el mundo ha experimentado diversos cambios que han afectado
significativamente una serie de esquemas que hasta el momento se creian permanentes.
Con relacion a la gestion escolar estos cambios se han realizado en los diversos
paradigmas, desde aquellos centrados en la administracion que centr6 el papel del
director en tareas administrativas y burocraticas, hacia aquellos centrados en la gestion
eficiente de recursos. Los cambios sociales que se han venido produciendo demanda

una reforma de la educacion y del papel que desempefian sus principales actores.

Hoy en dia, es indispensable contar con lideres educativos que puedan llevar a cabo
transformaciones y reformas educativas, exigiendo de ellos mayor formacion,
responsabilidad y autonomia; es decir, se busca no solo ser gestores sino lideres. Por
tanto, se requiere de un estilo de liderazgo que considera al director “como un
individuo pleno y capaz de desarrollarse, que pueda elevarle sus necesidades y valores
y aumentarle la conciencia de lo que es importante; (...) incrementarle su madurez y
motivacion para que trate de ir mas alla de sus propios intereses, sino del grupo, de la
organizacion y de la sociedad” (Noriega, 2008, p. 28) . Desde las instituciones
educativas, aun observamos estilos de gestidn centrados en lo administrativo y que no
contribuyen a mejoras en los niveles de aprendizaje. En consecuencia, se requiere de
un liderazgo pedagogico transformacional (Bernard Bass, 1990, como se cit0 en
Noriega, 2008, p. 28) centrado en la organizacion de buenas practicas pedagogicas y

en la contribucién para incrementar los resultados de aprendizaje.
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El liderazgo transformacional permite a los directivos influenciar en sus docentes
de tal manera que reconozcan y atribuyan mando al director el compromiso con la
mejora de los aprendizajes. Para la gestion de las Instituciones Educativas, este tipo de
liderazgo, favorece las relaciones interpersonales entre docentes y directores lo cual

beneficia a la organizacion escolar.

Por ello, conocer e indagar aspectos relacionados al Liderazgo Transformacional
en la Gestion de Instituciones Educativas Privadas en el distrito de Ica, a través del
presente trabajo académico constituye un estudio de suma importancia, pues los
aportes del estudio serviran para implementar y fortalecer los procesos de gestion
educativa orientados al desarrollo profesional de los docentes y al logro de los

objetivos institucionales, con una vision conjunta de desarrollo.

El presente estudio monogréfico se realiz6 a través de una investigacion bibliografica
y cuyo objetivo identificar las caracteristicas y dimensiones del liderazgo
transformacional aplicado a la gestion pedagdgica, de modo que pueda contribuir a
disefar estrategias y politicas en la reforma de la gestién escolar en las instituciones

educativas privadas.

Cabe mencionar mi agradecimiento a los docentes de la Universidad Nacional de
Tumbes, por todos los conocimientos y saberes aportados en base a su experiencia
profesional y laboral, para formarnos como futuros gestores de la educacion al servicio

de nuestra comunidad, region y pais.

Finalmente, espero que el presente estudio sirva como referencia para implementar
politicas pertinentes y de calidad que coadyuven a logro de los objetivos educativos

gue como region y pais tenemos.
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CAPITULO |

OBJETIVOS GENERAL Y ESPECIFICOS

1.1. Objetivos General

e Desarrollar el liderazgo transformacional en la gestion de las Instituciones

Educativas Privadas.

1.2. Objetivos Especificos

e Describir los aspectos fundamentales del liderazgo en Gestion Educativa

e Describir el liderazgo transformacional en la funcion directiva.
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CAPITULO Il

EL LIDERAZGO EN LA GESTION EDUCATIVA

El presente capitulo tiene el proposito de abordar algunos conceptos generales en
relacion al liderazgo, estilos de liderazgo, asi como su implicancia en el contexto actual

y en la gestion de instituciones educativas.

2.1 Definicion de liderazgo.

Cabe sefialar que han sido multiples las areas de conocimiento asi como los autores,
quienes han tratado el tema de liderazgo, siendo la administracion y la psicologia social
las areas que ha presentado especial interés en este proceso. Senge (1992) define al
“lider como aquella persona quien orienta, guia, marca un norte y tiene la capacidad
de alinear a los miembros de un grupo para alcanzar de manera conjunta unos
objetivos, metas y vision compartida” (p. 189). El lider debe ejercer liderazgo, por lo

tanto debe conocer que estilo aplicar.

El liderazgo puede ser entendido como un servicio que facilita el trabajo de los
otros para se desarrollen y que tengan buenos resultados. En este sentido, el liderazgo
es la capacidad de orientar, de dar un rumbo a un grupo de personas a partir de un

propdsito comun.

Adair (1980) afirma que

“El liderazgo podria ser considerado como un proceso sin forma que comparten

algunos o todos los miembros de un grupo, en la medida que se adapta a las
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caracteristicas de cada grupo y, por consiguiente, a la de sus miembros.
Cualquier miembro que, en un momento dado se encontrara desempefiando una
funcidn necesaria o efectiva para lograr las metas del grupo, resultaria el lider

en ese momento” (p. 164).

Un aspecto esencial en el estudio del liderazgo, segun Warren (1990),

“Lo constituye los mecanismos que un grupo crea para la eficiente consecucion
de sus objetivos y para que los miembros satisfagan aquellas necesidades
surgidas del grupo. Por medio de un mecanismo de diferenciacion de papeles,
los grupos utilizan en su beneficio las caracteristicas diferenciales de sus
miembros, asignando tareas para las cuales cada uno se encuentre mas

capacitado” (p. 125).

El liderazgo es un aspecto de este proceso.

De todas las definiciones presentadas, se observan algunas convergencias que
consideran al liderazgo como la capacidad que tiene la persona para influir de forma
positiva en un determinado grupo o equipo con el objetivo de maximizar las
posibilidades en la consecucion de objetivos. Por otra parte, se identifican cuatro
componentes basicos en el proceso de liderazgo: el grupo, el lider, la situacion y los
objetivos establecidos. El grupo seria el conjunto de subordinados o de "liderados"; el
lider, la persona que ejerce la influencia sobre el grupo; la situacién seria el contexto
y los condicionantes ambientales u organizacionales donde se desarrolla el liderazgo,

y los objetivos serian las metas a lograr o conseguir.

Por lo expuesto, en concordancia con Leithwood (2009) el liderazgo escolar se
define como “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las
intenciones y metas compartidas de la escuela” (p. 35). La labor del liderazgo puede

ser realizada por personas que desempefian varios roles en la escuela. Los lideres
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formales -aquellas personas que ocupan cargos formales de autoridad- s6lo son lideres
genuinos en la medida que desempefien esas funciones. Las funciones del liderazgo
pueden realizarse de muchas maneras, dependiendo del lider individual, del contexto

y del tipo de metas que se persiguen.

2.2. Estilos de liderazgo

A continuacion se proponen cuatro estilos de liderazgo segun la propuesta de
Murillo et al. (2007) citado por Sanchez (2009); que permiten describir, ubicar y
comprender los estilos de direccién y liderazgo que se dan en la realidad, las
descripciones de éstos (los estilos propuestos) deben ser entendidas en un sentido mas

0 menos o relativo.

a) Estilo indiferente (bajo énfasis en las tareas y bajo énfasis en las personas)

Séanchez (2008) sefala:

“Se trata de un estilo de direccion y liderazgo en el cual prima la
indiferencia tanto en los aspectos propios de las tareas y resultados que
presente el area como también en los correspondiente a los aspectos
personales o relacionales con su grupo de colaboradores y la

disposicion que éstos puedan tener en el trabajo”. (p.16)

Es asi, que se le da este caracter de indiferencia e individualidad.

b)  Estilo tecnicista (alto énfasis en las tareas y bajo énfasis en las personas)

Séanchez (2008) sefiala

“En sintesis, constituye un estilo de direccion y liderazgo en el cual

priman los aspectos técnicos o muy especificos de las tareas y los
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resultados que presente el area; mientras que frente a los aspectos
correspondientes a su grupo de colaboradores, las relaciones y la
disposicion que estos puedan tener en el trabajo se es totalmente

displicente”. (p. 18)

c) Estilo sociable (bajo énfasis en las tareas y alto énfasis en las personas)

Sanchez (2008) sefiala: “Los dirigentes que se inscriben en este estilo de direccion
y liderazgo son altamente autdcratas. En éste, el dirigente se preocupa mucho tanto por
la definicion y descripcion de los objetivos, tarea y actividades que deben realizar
dentro del area” (pp. 16-17)

Ademas el mismo autor define: el estilo tecnicista:

“Constituye un estilo de direccion y liderazgo en el cual el rol fundamental del
dirigente se encuentra orientado a fomentar las buenas relaciones y buen
ambiente de trabajo para todos y cada uno de los miembros del area, brindado
asi la mayor importancia a las personas, sin importar de forma significativa el
nivel de desempefio y por ende los resultados que en el area se puedan
presentar”. (Sanchez, 2008, p. 18)

d) Estilo sinérgico (alto énfasis en las tareas y alto énfasis en las personas)

Sanchez (2008) sefiala:

“Se trata de un estilo de direccion y liderazgo en el cual el rol
fundamental del lider se encuentra orientado a ser un interfaz entre los
equipos de trabajo para facilitar y coordinar las relaciones intra e
intergrupo, logrando con ello un excelente desempefio en la obtencion de

los resultados preestablecidos”. (p.21)
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2.3. Caracteristicas del lider

Para el instituto Europeo de Posgrado (2013) sefiala: “Son tres pilares en torno a
los que se construye el liderazgo, estos son: conseguir objetivos, hacer equipo y

desarrollar a los colaboradores” (p.1).

Es asi, que estos tres principales caracteristicas que construyen el liderazgo.

Ademas también sostiene el Instituto Europeo de Posgrado (2013), un lider se

caracteriza por lo siguiente:

- “Sabe adecuar su estilo de direccion a cada momento y a cada persona. Consigue
que las personas hagan las cosas porque quieren y no porque deben.

- Escucha las sugerencias y no se conforma con minimos. Es un ser reflexivo que no
se maneja por impulsos. Su objetivo es la excelencia.

- Tiene autoconfianza, separa emociones y mantiene independencia de criterio. Un
lider maduro da la razén (si la tiene) a un miembro del equipo aunque vaya en contra
del planteamiento que él como jefe haya realizado anteriormente.

- Es generoso, sobre todo en el fracaso. Cuesta poco repartir "flores” cuando las
cosas van bien. Pero la generosidad debe aplicarse sobre todo cuando hay
problemas, evitando culpar a terceros y asumiendo responsabilidades.

- Se preocupa y se ocupa de su “gente” tanto en sus necesidades personales como
en su crecimiento profesional. Da feed-back continuamente.

- Habla en plural. Siempre utiliza el “nosotros” y no se “cuelga medallas”. Es
humilde y se remanga si es necesario. Predica con el ejemplo de igualdad y
solidaridad. Todos estos comportamientos positivos del lider son actitudes y no
capacidades o conocimientos; es decir, son competencias de inteligencia

emocional”. (p. 2)
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2.4 Importancia del liderazgo en el contexto actual.

El liderazgo es un fendbmeno social intrinseco a la naturaleza humana debido
fundamentalmente a la condicion de "ser social”. Parte de la evolucion de éste se ha
basado en la ventaja adaptativa como resultado de la interaccion de grupo. A pesar de
esta tedrica ventaja de cara a los beneficios de supervivencia, desarrollo de la
inteligencia, lenguaje, etc., no ha estado siempre exento de conflictos y
enfrentamientos. El papel del lider de grupo es basico en las dinamicas del grupo,
donde la falta de habilidades de liderazgo o la inadecuacion en el estilo, puede tener
consecuencias negativas no sélo inmediatas, sino también a medio y largo plazo (Ruiz,
2005).

Actualmente, este concepto no sélo esta presente dentro del contexto cientifico
principalmente utilizado a nivel psicoldgico, educativo, organizacional, etc., sino que
se ha incorporado rapidamente al lenguaje cotidiano. Esta incorporacién se debe a
mualtiples causas, entre las cuales se destaca el uso de este término en los medios de
comunicacion, en el ambito de las propias empresas y recursos humanos, asi como en

el ambito educativo.

El incremento de la competitividad en diferentes sectores de la sociedad conlleva
una preocupacion tanto por la busqueda del rendimiento como por el mantenimiento
de unos niveles emocionales y motivacionales adecuados para que exista satisfaccion
en los miembros y en el propio lider. Estos aspectos son asumidos y conocidos por
diferentes profesionales, donde la puesta en practica supone una dificultad mucho
mayor, debido a la existencia de otros muchos aspectos y al efecto conjunto de varios

factores en funcién del tipo de interaccién que tengan.

Si bien el liderazgo ha sido uno de los temas mas tratados por diferentes disciplinas

y éareas de conocimiento, habiéndose desarrollado mudltiples teorias y estudios
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practicos, en muchas ocasiones no han sido capaces de dar una respuesta efectiva a

determinadas problematicas asociadas al desarrollo del propio liderazgo.

Diversos estudios acerca del liderazgo, se refieren liderazgo transaccional y

transformacional,

“Entendiéndose como liderazgo transaccional a una relacion de costo beneficio
entre el lider y el seguidor, en donde el lider da una recompensa a cambio de
un resultado positivo; mientras que el liderazgo transformacional va més alla
de una relacién costo beneficio, méas bien tiene una visién de superacion y
trascendencia por parte de los seguidores, que alcancen sus metas personales,
se sienta inspirados por el lider, tenga una satisfaccion laboral y den mucho
mas de si, alcanzando altos niveles de desempefio”. (Pesantez, 2015, p. 3)

2.5. Modelos de liderazgo v estilos de gestion educativa.

Durante mucho tiempo la literatura sobre el liderazgo ha girado en torno a estilos o
modelos de liderazgo. Actualmente pensamos que es mas relevante y productivo
centrarse en las précticas de liderazgo. “Asi, han ido desfilando, en las Ultimas décadas,
un conjunto de modelos, modas o0 denominaciones de liderazgo (como visionario,
transcultural, ético, carismatico, sirviente, emocional, auténtico, democratico, etc.),
unas propias del autor que las propone; otras con una audiencia y empleo mayor. En

estas ultimas, se destacan” (Bolivar, 2014, p. 6):

- Liderazgo transformacional: Sus tareas prioritarias no son la gestion o
administrar tareas, sino proveer estimulos para la innovacion y el cambio. Una
accion colectiva, impulsada por el equipo directivo, para promover una cultura de
colaboracion que, incrementando el compromiso y esfuerzo de los miembros, pueda
lograr las metas de la organizacion. La construccién de confianza y respeto motiva

a los seguidores a trabajar para conseguir las metas compartidas. El lider
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transformacional influye en la cultura de la escuela, mediante el compromiso en la
mision o vision de la organizacién, de modo que pueda conseguir mejores

aprendizajes”. (Bolivar, 2014, pp. 6-7)

Liderazgo transaccional: “basado en el intercambio e interacciones entre lider y
seguidores. Estos ofrecen conformidad y, a cambio, reciben beneficios. El lider se
convierte en gestor de las transacciones que tienen lugar en el seno de la
organizacion, necesarias para un trabajo eficaz. Todo esto constituye la rutina diaria
de liderazgo escolar y no debe subestimarse, ya que representa parte de la carga de
trabajo necesaria para crear las condiciones adecuadas para la ensefianza y el
aprendizaje tenga. El liderazgo es por lo tanto “una relacién de influencia” entre

lideres y seguidores que tiene lugar en una situacion”. (Bolivar, 2014, p. 7)

Liderazgo pedagdgico: “De una primera etapa, entendido como opuesto al
liderazgo “transaccional”, actualmente viene a englobar todas las perspectivas
sobre como el liderazgo ha de ponerse al servicio de la mejora educativa del centro
y, mas especificamente, de los aprendizajes de los alumnos. Entendido en sentido
estricto, gestiona el curriculum (programas de ensefianza y aprendizaje); en sentido
amplio, marca la direccion o mision de la escuela, desarrolla una cultura favorable
a un clima de aprendizaje”. (Bolivar, 2014, p. 7)

Liderazgo distribuido: “Como se especifica posteriormente, consiste en una
accion concertada y en colaboracion de los docentes con interacciones maltiples,
en espacios y tiempos variados. Innovar e intercambiar buenas practicas al servicio
del éxito de los alumnos. Se puede considerar una faceta del liderazgo

transformacional”. (Bolivar, 2014, p. 7)

Liderazgo sistemico: “El mejoramiento no puede situarse a nivel de una sola
escuela, se debe inscribir en el sistema, pues de otro modo no se puede asegurar el
éxito educativo para todos. En lugar de un liderazgo focalizado en un equipo
educativo o en una escuela, se trata de entenderlo en sentido mas amplio. Hacer de
cada escuela una buena escuela requiere un enfoque sistemico que integra los

niveles del aula, la escuela y el sistema educativo, por lo que el “liderazgo
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sistémico’ se convierte en una variable critica en la transformacion de la educacion

a gran escala” (Hopkins, 2008, como se cit6 en Bolivar, 2014, p. 7).

2.6. El liderazgo pedagdgico.

“Toda institucion educativa necesita liderazgo directivo. Persona o personas que
asuman la conduccién de la organizacion en relacion a las metas y objetivos. La
reforma de la escuela requiere configurar este rol desde un enfoque de liderazgo
pedagogico. Un lider que influye, inspira y moviliza las acciones de la comunidad

educativa en funcion de lo pedagdgico”. (Aprende Perq, s.f.)

Es una opcion necesaria y pertinente para lograr escuelas eficaces; que aspiran a
organizarse y conducirse 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.

La gestion escolar, asumida como “conjunto de acciones articuladas entre si que
emprende el equipo directivo en una escuela para promover y posibilitar la
consecucion de la intencionalidad pedagodgica en y con la comunidad educativa”
(Pozner, 1995); tiene como uno de sus retos dinamizar los procesos para reconstruir y
recuperar el sentido y el valor de la vida escolar, lo que conlleva crear y recrear una

nueva forma de hacer escuela.

Una gestion democratica orientada al cambio institucional debe garantizar una
ensefianza de calidad y comprometerse con los aprendizajes. Esta forma de gestion
puede visibilizarse en:

- El ejercicio del liderazgo pedagogico, a fin de hacer transitar a la institucién
educativa hacia estandares superiores de ensefianza y posibilitar que se comprometa
con sus resultados.

- La promocion de la organizacion autbnoma de sus estudiantes para generar

participacion en la vida escolar.
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- Una organizacion interna abierta, comunicativa y flexible, mas democratica en sus
procedimientos de toma de decisiones.

- La institucionalizacion de la evaluacion como practica docente colectiva y del
aprendizaje de la experiencia de manera continua; es decir, que toda la comunidad
educativa aprenda a mirarse y a valorar la evaluacion como una oportunidad para

aprender, tanto de los logros como de los errores.

El liderazgo pedagdgico de las escuelas se constituye, en este escenario, en un
factor importante para el mejoramiento de la educacion y en una prioridad en las
agendas de las politicas educativas. El liderazgo pedagdgico esta intimamente
relacionado con el aspecto organizativo de la institucién escolar en donde la direccion
debe alcanzar consenso y movilizar a la organizacion a metas comunes. Pues, su

propdsito es unificar esfuerzos para la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

En este sentido, “el liderazgo pedagdgico se define como la labor de movilizar e
influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la
escuela” (Leithwood, 2009). Es la capacidad de una organizacion de lograr
aprendizajes en todos sus estudiantes, sin exclusion de ninguno. De esta definicion, se
puede deducir que el liderazgo es una cualidad de la persona que lo ejerce y también
puede constituirse en una caracteristica de la gestion de la institucion, en la que
personas con liderazgo -formal o informal- participan de un proceso liderado por el
director, coordinando y contribuyendo al éxito de los resultados y metas de la
organizacion (Ministerio de Educacion del Peru [Minedu], 2015).

Segun Leithwood, Begley y Cousins (1990) a partir de un analisis de varias
investigaciones, establecen cuatro estilos de liderazgo pedagogico. El estilo A

“caracterizado por un énfasis en las relaciones interpersonales, por establecer
un clima de cooperacion dentro de la escuela y por una relacion eficaz y de

colaboracion con diversos grupos de la comunidad y de las autoridades
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centrales. Los directivos que se comportan bajo este modelo creen que estas
relaciones son criticas para su éxito general y proporcionan una base necesaria
para una actividad mas dirigida a tareas determinadas en sus centros” (Como
se cito en Murillo, Barrio, & Pérez-Albo, 1999, p. 98).

En el estilo B, “el foco de atencion estd en el rendimiento de los alumnos y en el
aumento de su bienestar. Para ello utilizan diversos medios, que incluyen
comportamientos tipicos de los otros estilos (interpersonal, administrativo y

directivo)” (Como se cit6 en Murillo et al., 1999, p. 98).

El estilo C esta centrado en los programas:

“Los directivos que actlan segin este modelo muestran su preocupacion por la
eficacia de los programas, por mejorar las competencias del personal docente
y por desarrollar procedimientos para llevar a cabo las tareas que aseguran el

éxito de los programas” (Como se cité en Murillo et al, 1999, p. 98).

El estilo D, por altimo, “esté caracterizado casi exclusivamente por la atencion hacia
lo administrativo; es decir, hacia las cuestiones préacticas de la organizacion y

mantenimiento diario del centro” (Como se cité en Murillo et al., 1999, p. 99).

“Los directivos que adoptan este estilo, de acuerdo con todos los estudios, se
preocupan por los presupuestos, los horarios, el personal administrativo y por
responder a las demandas de informacion de los demas. Parecen tener poco
tiempo para tomar decisiones sobre cuestiones pedagogicas y tienden a
involucrarse Unicamente como respuesta a una crisis 0 a una demanda

concreta”. (Como se citdé en Murillo et al., 1999, p. 99)

2.7. Competencias basicas del lider pedagégico en el contexto actual.
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En la actualidad los directores de las instituciones educativas deben demostrar un
conjunto de competencias, que le son exigibles para un buen desempefio en el cargo.
Segun Tobon (2015),

“las competencias son procesos complejos que las personas ponen en accion-
actuacién-creacion, para resolver problemas y realizar actividades, aportando
a la construccion y transformacion de la realidad, para lo cual integran el saber
ser, el saber conocer y el saber hacer, teniendo en cuenta los requerimientos
especificos del entorno, las necesidades personales y los procesos de
incertidumbre”. (p. 2)

En sentido, segin el Ministerio de Educacién del Perd (Minedu) las competencias
del director deben girar en torno a dos dominios, que integran un area especifica del
actuar directivo; “y hacen referencia a los desempefios indispensables para llevar a
cabo el proceso de reforma de la escuela” (Minedu, 2015, p. 34). Estos dominios
integran un conjunto de actividades y desempefios que el director debe realizar y
demostar. El primer dominio estd en relacion a las actividades para gestionar las
condiciones de mejora de los aprendizajes,

“abarca las competencias que lleva a cabo el directivo para construir e
implementar la reforma de la escuela, gestionando las condiciones para la
mejora de aprendizajes a través de la planificacion, la promocion de la
convivencia democratica e intercultural y la participaciéon de las familias y
comunidad; y evaluando sistematicamente la gestion de la institucion
educativa”. (Minedu, 2015, p. 35)

El segundo dominio se refiere a

“la orientacion de los procesos pedagdgicos para la mejora de los aprendizajes;
este comprende las competencias del directivo enfocadas hacia el desarrollo de
la profesionalidad docente y el proceso de acompafiamiento sistematico al
docente para la mejora de los aprendizajes”. (Minedu, 2015, p. 35)
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Segun lo expuesto, para el Minedu, el director de la institucion educativa, como
lider pedagdgico, debe demostrar seis competencias expuestas en el Marco del Buen

Desempefio Directivo (Minedu, 2015):

Competencia 1: “Conduce de manera participativa la planificacion institucional a
partir del conocimiento de los procesos pedagdgicos, el clima escolar, las
caracteristicas de los estudiantes y su entorno; orientandolas hacia el logro de metas
de aprendizaje” (Minedu, 2015, p. 35).

Competencia 2:

“Promueve y sostiene la participacion democratica de los diversos actores de
la institucion educativa 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”. (Minedu, 2015, p. 35)

Competencia 3: “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”
(Minedu, 2015, p. 35).

Competencia 4: “Lidera procesos de evaluacion de la gestion de la institucion
educativa y de la rendicidn de cuentas, en el marco de la mejora continua y el logro de
aprendizajes” (Minedu, 2015, p. 35).

Competencia 5: “Promueve y lidera una comunidad de aprendizaje con los docentes
de su institucion educativa basada en la colaboracion mutua, la autoevaluacion
profesional y la formacion continua; orientada a mejorar la practica pedagdgica y
asegurar logros de aprendizaje” (Minedu, 2015, p. 35).

Competencia 6: “Gestiona la calidad de los procesos pedagogicos al interior de su
institucion educativa, a través del acompafiamiento sistematico y la reflexion conjunta,

con el fin de alcanzar las metas de aprendizaje” (Minedu, 2015, p. 35).
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.CAPITULO 11l

EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN LA FUNCION DIRECTIVA

El presente capitulo tiene el propdsito de abordar algunas concepciones acerca de
liderazgo transformacional qué es, que caracteristicas tiene, sus dimensiones asi como

su importancia en la gestion educativa.

3.1.Liderazgo transformacional.

Los EAE Business School (s.f.) sefiala que :

“Las teorias de liderazgo que surgieron a mediados del siglo XX
sufrieron un cambio de enfoque en los afios 80, década en que
aparecieron nuevas herramientas que buscaban mejorar el desempefio
de las organizaciones a partir de ciertas habilidades, actitudes y talentos
de las personas que las dirigian. Uno de esos enfoques fue el planteado
en 1978 por los tedricos James McGregor Burns y Bernad M. Bass,
quienes, sin saberlo, estaban sentando las bases para un exitoso modelo

de liderazgo”. (p. 3)

Su principal precursor es Bernard Bass (1985) quien se basé en las ideas originales
acerca del liderazgo carismatico y transformacional de House (1977) (Como se cit0 en
Lupano & Castro, 2006, p. 111) . Las teorias sobre el liderazgo transformacional toman
en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider. “En esta teoria cobra especial
importancia las actitudes y percepciones que sostienen los seguidores respecto a sus
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lideres” (Lupano & Castro, 2006, pp. 111-112). Este concepto de liderazgo
transformacional fue introducido por Bass (1985) como se citd en (Lupano & Castro,

2006), sin relacionarse especificamente con el ambito escolar en sus inicios.

“El liderazgo transformacional forma parte de un conjunto de enfoques tedricos
relacionados, denominados por Bryman (1992) como se cité en (Leithwood,
2009, p. 37), como “nuevo liderazgo”. So6lo en recientes afos se ha vuelto
objeto de una investigacion empirica sistematica en contextos escolares. Como
ya hemos sefialado, este enfoque sobre liderazgo apunta fundamentalmente a
fomentar el desarrollo de capacidades y un mayor grado de compromiso
personal con las metas organizacionales por parte de los colegas de los lideres.
Se presume que una mayor capacidad y un mayor compromiso se traducen en
un esfuerzo adicional y en una mayor productividad”. (Burns, 1978; Bass, 1985

como se citd en Leithwood, 2009, p. 37)

El liderazgo transformacional es un tipo de liderazgo incorporado recientemente en las
organizaciones educativas debido a la importancia de relaciones interpersonales entre
equipo directivo y los docentes. Segun, Bryman (1992) como se citd en (Leithwood,
2009) el liderazgo transformacional se sitia dentro de los nuevos enfoques del
liderazgo, con una connotacion orientada a la participacion y flexibilidad en la
organizacion. Abandonando las teorias del super hombre y su fuente de influencia se

centra mas en dar significado en la tarea.

“Burns, citado por Gary Yukl (1989, p. 260), consider6 que el liderazgo
transformacional se vincula con los valores morales en forma positiva y con las
necesidades de los seguidores. Para Bass, citado por Yukl (1989, p. 260), el
lider motiva al seguidor e incrementa su sentido de obligacion, pero no se
preocupa por los beneficios a favor de los seguidores”. (Como se citd en
Ancajima-Mongollén, 2015, p. 204).
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Es el proceso de movilizar personas hacia el logro de metas compartidas y
trascendentes contribuyendo al desarrollo de las personas, de si mismo y del entorno
(Fischman, 2005).

“La autoridad e influencia asociadas con esta forma de liderazgo no estan
necesariamente identificadas con las personas que ocupan cargos
administrativos formales, aun cuando la literatura, en general, adopta sus
perspectivas. Los miembros de la organizacion mas bien atribuyen dicha
capacidad a cualquier persona capaz de inspirar compromiso con las
aspiraciones colectivas y al deseo de un dominio personal y colectivo sobre las
capacidades necesarias para realizar esas aspiraciones”. (Leithwood, 2009, p.
37).

La funcién del lider en las instituciones educativas, consiste en disefiar de manera
creativa los procesos de aprendizaje con los cuales los miembros de la comunidad
puedan comprometerse de manera solidaria y productivamente. Es su responsabilidad
la integracion de la mision, la visién, los valores y principios institucionales con una
visién sistematica, reconociendo la organizacion en su totalidad y en sus interacciones
y relaciones. En el liderazgo transformacional sus tareas prioritarias no son la gestion
o la administracion de tareas y recursos, sino proveer estimulos para la innovacion y
el cambio. Consiste en una accién colectiva, impulsada por el equipo directivo de la
institucion escolar, para promover una cultura de colaboracion que, incrementando el
compromiso Yy esfuerzo de los miembros, pueda alcanzar las metas de la organizacion.
En este tipo de liderazgo, la confianza y el respeto motiva a los seguidores a trabajar

para conseguir las metas compartidas.

El liderazgo transformacional se caracteriza por el desarrollo de cambios en la
organizacion desde "abajo" (subordinados), dado que este liderazgo proporciona la
posibilidad de crecimiento personal y profesional al ofrecer un sistema de direccion

no solo directivo.
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“El liderazgo transformacional busca cambiar la base motivacional del
individuo, desde una motivacion regular hasta llevarla al compromiso personal.
Y me parece que el lider de cualquier organizacion busca unir esfuerzo y
trabajo de todos en una misma direccion. Cuando se trabaja conjuntamente, se
tienen tres ingredientes o variables: el propio lider, la situacion en la que
ocurren las cosas y el grupo de colaboradores”. (Gonzaga-Ramirez, 2015, p
55).

Un liderazgo transformacional implica “transfigurar” a las personas y las
organizaciones. “Cambiar la forma de actuar, precedido de una innovacion de cdmo
se piensa y se siente. Este tipo de liderazgo implica una nueva manera de pensar y
concebir la gestion, con el fin de una nueva mirada, es un cambio radical a que nuestro
comportamiento sea congruente con nuestras creencias para motivar a otros a realizar

los cambios pertinentes” (Martins, Cammaroto, Neris, & Canel6n, 2009, p. 2).

El liderazgo transformacional es concebido como el modelo de liderazgo de futuro,
que posibilita dirigir organizaciones que aprendan, que cambien y que se adapten
permanentemente a los cambios, haciendo frente a las nuevas tecnologias y a las
necesidades y expectativas de las comunidades y participantes activos del servicio

educativo.

“Laaplicacion de este tipo de liderazgo a la escuela se basa en tres constructos:
la habilidad del director para fomentar el funcionamiento colegiado; el
desarrollo de metas explicitas, compartidas, moderadamente desafiantes y
factibles; y la creacion de una zona de desarrollo proximo para el directivo y
para su personal”. (Leithwood & Steinbach, 1993, como se cité en Murillo,
2006, p. 16).

3.2. Caracteristicas.

Palomo (2001) destaca algunas de las principales caracteristicas del lider dentro del

liderazgo transformacional:
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“creatividad, interactividad, vision (perspectiva compartida), disponer de
amplios conocimientos de la delegacién (empowerment), pasion, ética,
orientacion hacia las personas, busqueda del desarrollo de los colaboradores y
subordinados, formacion y asesoramiento a los colaboradores y subordinados,
existencia de una coherencia entre los comportamientos desarrollados, los
objetivos y metas a lograr, la vision y los valores existentes en la organizacion,

desarrollo de una actitud de colaboracion y participacion”. (pp. 38-40)

Por otro lado, EAE Business School (s.f.) sefiala que, las caracteristicas del

liderazgo transformacional son:

“Vinculos directos y confiables: Como su objetivo es producir cambios
sustanciales en la vision, la estrategia y la cultura de las organizaciones, es
fundamental que establezca contacto directo con las personas que hacen parte
del clima laboral. El lider transformacional no ve sélo empleados; para él, se
trata sobre todo de personas sobre las que es necesario operar cambios en el
plano personal y, por consiguiente, en el organizacional”. (EAE Business
School, s.f., p. 6)

“Motivacion permanente: La manera en que establece el contacto con los
integrantes de la organizacion no puede ser cualquiera. Ademas de la cercania,
debe hacerlo generando estrategias que ayuden a mejorar los niveles de
motivacion entre las personas. Esto puede lograrse a través de estimulos,
incentivos, recompensas y una labor de permanente reconocimiento de los
logros obtenidos. No hay mejor antidoto contra la apatia de los grupos de

trabajo que una buena dosis de motivacion”. (EAE Business School, s.f., p. 6)

“Estimulacion intelectual: Pero, asimismo, el lider transformacional no sélo
debe centrarse en la motivacion como motor del cambio. También es necesario
promover un clima de participacion constante en el que fluyan la creaciéon y la

expresion de las ideas. Los miembros de las empresas deben sentirse parte del
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cambio, y no hay mejor forma para lograrlo que abriendo mas canales para la
interaccion, el didlogo y la retroalimentacion”. (EAE Business School, s.f., p.
6)

“Crecimiento a largo plazo: El lider transformacional nunca trabaja a corto o
mediano plazo; esa labor la delega en directivos seccionales o lideres de
departamento. Por el contrario, su tarea es promover procesos de cambio que
perduren en el tiempo, pues de lo contrario no pasarian de ser soluciones
parciales o especificas. Dichos cambios son transversales: es decir, incluyen a
cada uno de los elementos que conforman la estructura de una organizacion y
con el tiempo pasan a integrarse a la cultura y la filosofia corporativas. O dicho
de otro modo: el lider transformacional no solventa averias; mas bien, hace
todo lo posible para que, implicando a las personas de su entorno, esas averias
no se repitan”. (EAE Business School, s.f., p. 6)

3.3. Dimensiones.

Para Bass (1998) el liderazgo transformacional presenta cuatro componentes

basicos:

a) Influencia lIdealizada (Liderazgo Carismatico).

“Este es fuerte entre lideres que tienen una vision y sentido de mision; que se
ganan el respeto, confianza y seguridad; y que adquieren una identificacion
individual fuerte de sus seguidores. Los lideres que presentan influencia
idealizada son capaces de obtener el esfuerzo extra requerido de los seguidores
para lograr niveles dptimos de desarrollo y desempefio” (Bass, 1981, como se
citd en Villaroel, 2010, pp. 52-53).

Los lideres transformacionales se comportan de modo que se convierten en

modelos para sus seguidores. Son admirados, respetados y se confia en ellos. Los
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seguidores se identifican con los lideres y desean imitarlos; los seguidores
consideran que los lideres estan dotados de capacidades extraordinarias,

persistencia y determinacion.

b) Consideracion Individual.

“Los lideres se concentran en diagnosticar las necesidades y capacidades de los
seguidores. Diagnostican las necesidades de los seguidores y por consiguiente
atienden a ellas individualmente. También delegan, entrenan, aconsejan y
proveen retroalimentacion para el uso en el desarrollo personal de los
seguidores. Elevan el nivel de necesidad y seguridad de los seguidores para
adquirir mayores niveles de responsabilidad. La responsabilidad de los
seguidores no s6lo cubre simplemente sus requisitos de trabajo ni esta dirigida
exclusivamente a maximizar el desempefio; por el contrario, (...) los
seguidores estan adquiriendo mayor responsabilidad para su desarrollo
personal, que pueden incluir tales actividades como los desafios del trabajo
mismo. Los lideres transformacionales ponen especial atencion en las
necesidades de logro y crecimiento de cada uno de sus seguidores, actuando
como coach o mentor”. (Gutiérrez, 1999, como se cit6 en Villaroel, 2010, pp.
52-53)

Los seguidores y colegas son desarrollados sucesivamente hacia niveles mas altos de

potencial.

c) Estimulacion Intelectual.

“Los lideres activamente fomentan una nueva mirada a viejos métodos para
resolver problemas. Fomentan la creatividad, y enfatizan un re-pensamiento y
re-examinacion de suposiciones subyacentes a los problemas. Utilizan la
intuicion, asi como una logica mas formal para solucionar los problemas. Los
lideres que estimulan intelectualmente desarrollan seguidores que atacan los

problemas usando sus propias perspectivas unicas e innovadoras. Los
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seguidores se transforman en solucionadores de problemas mas efectivos con
y sin la facilitacion del lider. Llegan a ser mas innovadores con respecto a su
analisis de problemas y de las estrategias que usan para resolverlos. (Gutiérrez,
1999, como se cit6 en Villaroel, 2010, p. 54)

Los lideres transformacionales estimulan que los esfuerzos de sus seguidores sean
innovadores y creativos, cuestionando supuestos, reformulando problemas y

atacando situaciones viejas de formas nuevas. Se estimula la creatividad.

Motivacién Inspiradora.- “Los lideres dan &nimo, aumentan el optimismo y
entusiasmo, y comunican sus visiones de futuros realizables con fluidez y
seguridad. Proveen vision la cual estimula la energia para lograr altos niveles de
desempefio y desarrollo” (Bass, 1985, Burns, 1978, como se cité en Villaroel,
2010, p. 55).

“Los lideres transformacionales se comportan de modo que motivan e inspiran
a quienes estan a su alrededor proporcionando significado y reto al trabajo de
los seguidores. El espiritu de equipo crece. Se muestra entusiasmo y
optimismo. Los lideres consiguen que los seguidores se involucren en la vision
de estados futuros atractivos; ellos crean expectativas claramente comunicadas,
que los seguidores desean lograr, asi como demostrar compromiso con las

metas y la vision compartida”. (Largo & Salcedo, 2018, p. 52)

Robinson (2007; 2011) como se citd en (Bolivar, 2014) establece cinco

dimensiones de liderazgo que lo hacen eficaz.

a)

Establecimiento de metas y expectativas. Es necesario la formacion de objetivos
de aprendizaje relevante y medible, los cuales deben ser comunicados y realizar
el seguimiento a su cumplimiento. Los docentes y otros actores deben implicarse
en la consecucién de los mismos. “La claridad y consenso en las metas generan
un buen desempefio entre lo que sucede y los objetivos deseados, compromiso y
capacidad para conseguirlos” (Bolivar, 2014, p. 10).
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b) Obtencion y asignacion de recursos de forma estratégica.

“Esta dimension implica claridad acerca de los recursos (tiempo,
financiamiento, apoyo externo, material educativo) que se precisan y alinearlos
con los objetivos prioritarios de ensefianza. Requiere habilidades criticas para
asignarlos al servicio de logros relevantes. Igualmente incluye la adecuada
seleccidn y provision del personal docente. Supone un enfoque concentrado y

no fragmentado de la mejora escolar”. (Bolivar, 2014, p. 10)

¢) Planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza y del curriculo

Relacionado con el

“apoyo Yy evaluacion de la ensefianza mediante visitas de acompafiamiento y
monitoreo de forma regular a las clases en las aulas, y la provision de los
correspondientes feedback a los docentes. Ensefianza para el aprendizaje.
Coherencia y alineacién: Supervisién del curriculo escolar mediante la
coordinacion entre profesorado los niveles y etapas de la escuela y en el interior
de cada grado o ciclo. La evaluacion, basada en evidencias, posibilita la

indagacion para la mejora”. (Bolivar, 2014, p. 10)

d) Promociény participacion en aprendizaje y desarrollo docente. Considera que

“si la calidad de los docentes tiene impacto directo en las oportunidades que
tendran los estudiantes, el liderazgo tendra que promover las oportunidades,
formales e informales, para el aprendizaje profesional. Liderazgo que no sélo
promueve, sino que participa directamente con los docentes en el desarrollo
profesional. Se requiere comprender las condiciones y establecer los contextos

para el aprendizaje profesional”. (Bolivar, 2014, p. 10)

e) Asegurar un entorno ordenado y de apoyo. Implica
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“organizar las aulas para reducir los tiempos de espera, las presiones externas y
las interrupciones, para proteger las oportunidades de aprendizaje de los
estudiantes. Se debe establecer un entorno ordenado, que favorezca el aprendizaje,
dentro y fuera del aula. Relaciones de confianza mutua entre lideres, profesores,

apoderados y alumnos”. (Bolivar, 2014, p. 10)

Day, et al. (2010) como se citd en (Bolivar, 2014, p. 11) amplia a ocho las

dimensiones clave para un liderazgo exitoso:

- “Definir la vision, valores y direccién, construyendo confianza. Vision fuerte y
clara sobre un conjunto de valores para su escuela, que condicionan las acciones,
estableciendo un sentido claro de direccion y proposito de la escuela, ampliamente
compartidos” (Bolivar, 2014, p. 12).

- “Mejorar las condiciones para la ensefianza y el aprendizaje. Modos en que la
calidad de la ensefianza y el aprendizaje de los alumnos podrian ser maximizados
(ambiente y estructura de instalaciones, mejora de las aulas, etc.)” (Bolivar, 2014,
p. 12).

- “Reestructurar la organizacion: redisefiar roles y responsabilidades. Redisefiar las
funciones y las formas de liderazgo en modos horizontales que promuevan el
compromiso e implicacion del personal” (Bolivar, 2014, p. 12).

- “Mejorar la ensefianza y el aprendizaje. Crear un ambiente de aprendizaje para
que los docentes ensayen nuevos modelos y enfoques alternativos mas eficaces.
Incrementar la autoestima y autoeficacia” (Bolivar, 2014, p. 12).

- “Redisefiar y enriquecer el curriculum. Intervenir en el curriculum como una
forma de ampliar la participacion y mejorar los desempefios, ampliar las
oportunidades de aprendizaje y el acceso de todos los alumnos al curriculum
ofrecido. Cuidar la flexibilidad y continuidad entre etapas educativas”. (Bolivar,
2014, p. 12)

- “Mejorar la calidad del profesorado. Los directivos proporcionan una rica

variedad de oportunidades para su desarrollo, elevando y manteniendo la
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motivacion y el compromiso. Formacion basada en la escuela conjuntada con
apoyos externos” (Bolivar, 2014, p. 12).

“Construir relaciones dentro de la comunidad escolar. Desarrollan y mantienen
relaciones positivas con el personal de todos los niveles. Preocupacion por el
bienestar profesional y personal. Relaciones de confianza y respeto mutuo, que
engendra lealtad de los padres, el personal y los alumnos” (Bolivar, 2014, p. 12).
“Construir relaciones fuera de la comunidad escolar. Construccién y mejora de la
imagen y reputacion de la escuela y el compromiso con la comunidad como
dimensiones esenciales del éxito a largo plazo. Red de vinculos entre la escuela

con otras organizaciones de la comunidad local” (Bolivar, 2014, p. 12).

Leithwood (2009) como se citd en (EAE Business School, s.f.)

“profundizo en las diferencias entre el modelo de liderazgo transformacional y
otros modelos instructivos, que son todos aquellos basados en una dindmica
jerarquizada y en la obediencia. Para él, estos ultimos resultaban insuficientes
ante los nuevos desafios directivos del siglo XXI. Kenneth Leithwood definio
cuatro conceptos basicos que bien pueden extrapolarse al proceso
transformacional en un plano méas genérico. Se trata de elementos que no
pueden faltar si se quiere hablar de un liderazgo orientado a cambiar la

estructura de una organizacion”. (p. 4)

“(a) Propdsitos: Es la vision compartida que los miembros de la organizacion
tienen en relacion con algo. El lider transformacional los denomina
“expectativas de cambio”, es decir, la disposicion de las personas a generar y
asumir la transformacién. (b) Personas: Es la razon de ser el lider
transformacional. Y se refiere, en concreto, a la definicion de los grupos o
individuos sobre los se dispone a operar. Para que el proceso de cambio tenga
éxito, debe conocerlos a profundidad: sus motivaciones, habilidades,
comportamientos, aptitudes, entre otros aspectos. (c) Estrategia: Es la manera
en que se efectlan los cambios, la cual esta condicionada, desde luego, por las

caracteristicas de la organizacion o el grupo de trabajo: nimero de miembros,
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objetivos, expectativas, grado de heterogeneidad, edad, etc. (d) Cultura: Es el
proceso mediante el cual los cambios se incorporan a la filosofia de la

organizacion, coincidiendo, en muchos casos, con su Vvision y mision”. (p. 4-5)

3.4. Ventajas del liderazgo transformacional

Las instituciones educativas cuyo lider asume un modelo de liderazgo
transformacional, presentan una serie de ventajas, las cuales mencionamos a
continuacion: Desarrollo de habilidades sociales, aumento de la autoestima,

aprendizaje cooperativo, etc.

3.5. El liderazgo transformacional y la gestion escolar.

El liderazgo transformacional y gestién escolar van de la mano, son aspectos

complementarios que cada vez més se requieren en las organizaciones modernas.

El lider transformacional influye en la cultura de la escuela, mediante el
compromiso en la mision y vision de la organizacion, de modo que pueda conseguir
mejores aprendizajes. “Un lider transformacional tiene éxito al cambiar la base
motivacional de la persona desde una motivacion regular hasta llevarlo al
compromiso” (Castro, Miquilena, & Peley, 2006, p. 89). Este tipo de lider eleva los
deseos de logro y autodesarrollo de sus seguidores, mientras que a la vez promueven

el desarrollo de grupos y organizaciones.

“En un mundo cambiante, los lideres mas valiosos, son aquellos que pueden
despertar las conciencias de los subordinados acerca de lo que estan haciendo™ (Bass,
1987, como se cito en Castro et al., 2006, p. 90).

Palomo (2001) destaca como, desde el ambito organizacional, la importancia del
liderazgo no es mero capricho tedrico, destacando la importancia de este constructo
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porque se constituye como un mediador directo en el grado de éxito que puede tener
una determinada organizacion. La importancia de desarrollar un liderazgo eficaz en
las instituciones educativas viene determinado por: el desarrollo de un equilibrio entre
las necesidades y expectativas de la organizacion con la de los docentes que trabajan
en ella; la evitacion de pérdidas de rendimiento debido a procesos erroneos en las
relaciones entre el lider y los equipos de trabajo; la basqueda no sélo de pérdidas en el
momento presente, sino de eficacia, eficiencia y del desarrollo en paralelo del potencial
del grupo; la creacion de un clima institucional positivo; la resolucion creativa de
problemas y la adecuada gestion y flexibilidad en el afrontamiento de problemas
futuros provenientes de los cambios situacionales y de la propia institucion educativa.

Segun Leithwood (2009),

“describe el liderazgo transformacional a partir de seis dimensiones: crear una vision
y metas para la escuela; brindar estimulacién intelectual, ofrecer apoyo
individualizado; simbolizar las practicas y los valores profesionales; demostrar
expectativas de alto desempefio; y desarrollar estructuras para fomentar la

participacion en las decisiones de la escuela”. (p. 38)

3.6. El director como lider transformacional.

El liderazgo escolar se puede entender como aquel que dota de un sentido comun a
la organizacién escolar e influye en el comportamiento de sus miembros, teniendo
como norte la mejora de la calidad, que se expresa tangiblemente en los aprendizajes
de los estudiantes. De este modo, en la mayoria de los sistemas educativos se esta
pasando de una direccion centrada en la gestion a un modelo de liderazgo pedagogico

al servicio de la mejora de los aprendizajes de los estudiantes (Bolivar, 2014)

Desde el Ministerio de Educacion del Perd, se reconoce el papel el papel primordial
que desempefia el director de la institucion educativa tanto en la conduccion de la
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escuela como en la toma de decisiones en diversos &mbitos. El director es concebido
como la maxima autoridad y representante legal de la institucion educativa, y
responsable de la gestion en los ambitos pedagdgico, institucional y administrativo
(Congreso de la Republica, Ley General de Educacion, 2003, art. 55). Tal como se
aprecia el director para asegurar una adecuada y efectiva gestion escolar y de calidad,

no puede dejar de lado el aspecto pedagogico de su quehacer.

El liderazgo ejercido por el director, es relevante porque es quien debe liderar y
dirigir los procesos de cambio en la institucion escolar. La construccion del liderazgo
transformacional por parte del director de la institucion educativa se debe basar, en
primera instancia, en realizar sus funciones administrativas inherentes a su cargo como
son la organizacion, coordinacién, monitoreo y acompafiamiento al docente,
supervision de los instrumentos de gestion (PEI, PCI, PAT, RI), la capacitacién a sus
docentes, la creacion de alianzas estratégicas con entidades de la comunidad, etc., de

tal manera que considere la participacion de todos los docentes.

Un director como lider transformacional, logra que el personal a su cargo:

- Sea consciente de que tan importante es su trabajo para que la institucion educativa
alcance las metas de aprendizaje y objetivos institucionales.

- Sea consciente de sus propias necesidades para su crecimiento personal y
profesional.

- Se motive para que trabaje bien, y que piensen no solo en su beneficio personal sino

en el de toda la institucion escolar.

El director es un lider, que posee unos rasgos caracteristicos, ademas de una serie
de habilidades y conocimientos que le otorgan la capacidad de influir positivamente
en los otros. Es aquel que coordina las actividades y tareas de los equipos de trabajo
docente, fortalece las relaciones entre sus miembros, crea un vinculo de union entre

ellos y mantiene motivados a los docentes para lograr un buen desempefio.

El director, como lider transformador, elabora estrategias las cuales consolidan los

intereses personales de los docentes con la institucion educativa, dirigen los esfuerzos
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directivos a construir una vision y condiciones de trabajo digno para el personal a su
cargo. Es el director quien debe asumir e interiorizar los ideales de la institucion
educativa y ejercerlos con integridad. La integridad, motiva a los profesores de las
Instituciones Educativas a superar sus problemas personales en beneficio de la
organizacion de la cual se sienten miembros importantes. Aquellos “directores que
adoptan este estilo de liderazgo se involucran méas en el desarrollo del curriculo
escolar; 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 evallan 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 Cooperacién y el Desarrollo Econémico 2010, como se citdé en Freire &
Miranda, 2015, p. 13).

“Los efectos exitosos del liderazgo en el aprendizaje de los estudiantes
dependeréan tanto de las préacticas desarrolladas, como de que el liderazgo esté
distribuido o compartido, asi como de sus decisiones sobre en qué dimensiones

la escuela dedicar tiempo y atencion”. (Bolivar, 2014, p. 9)

Asimismo, se describen cuatro tipos de practicas del liderazgo que tienen un impacto
en el aprendizaje de los estudiantes (Leithwood et al., 2006; Day et al., 2011,
Leithwood, 2011 como se cit6 en Bolivar, 2014, p. 9):

a) “Establecer una direccion (vision, expectativas, metas del grupo). Los directores
efectivos proveen de una vision clara y un sentido a la escuela, desarrollando una
comprension compartida y misién comdn de la organizacion, focalizada en el
progreso de los estudiantes. Para esto desarrollan practicas tales como: identifica
nuevas oportunidades para la organizacion, para motivar e incentivar al personal
para conseguir las metas comunes. Esto implica establecer valores y alinear a la

Comunidad Educativa de acuerdo con ellos”. (Bolivar, 2014, p. 9)
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“Desarrollar al personal. Habilidad del lider para potenciar aquellas capacidades
de los miembros de la organizacion necesarias para movilizarse de manera
productiva en funcion de dichas metas. Practicas coherentes son: desarrollo
profesional, atencion, incentivos o apoyo, procesos deliberativos que amplien la
capacidad de los miembros para responder mejor a las situaciones”. (Bolivar,
2014, p.9)

“Redisefar la organizacion. Establecer condiciones de trabajo que posibiliten al
personal un desarrollo de sus motivaciones y capacidades, con practicas que
construyen una cultura colaborativa, faciliten el trabajo en equipo, asi como
gestionar el entorno. Para eso se han de posibilitar la creacion de tiempos comunes
de planificacién para profesores, establecimiento de estructuras grupales para la
resolucion de problemas, distribucion del liderazgo y mayor implicacion del

profesorado en la toma de decisiones”. (Bolivar, 2014, p. 9)

“Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje. Conjunto de tareas
destinadas a supervisar y evaluar la ensefianza, coordinar el curriculo escolar,
proveer los recursos necesarios y seguir el progreso de los estudiantes. Practicas
adecuadas son: supervisar la sala de aula; motivar, emocionalmente, a los
docentes, con actitud de confianza hacia ellos y sus capacidades, promoviendo su

iniciativa y apertura a nuevas ideas y practicas”. (Bolivar, 2014, p. 9)

3.7. Escuelas eficaces y liderazgo transformacional

“La escuela tiene que aprender para saber y para saber ensefiar, para saber a
quién ensefia y donde lo hace. Esta exigencia no depende solamente de la
voluntad de cada uno de sus integrantes, sino que exige unas estructuras que la
hagan viable, una dindmica que transforme los aprendizajes tedricos en

intervenciones eficaces” (Santos Guerra, 2000, p 13.)

“Se trata de un aprendizaje de la escuela como institucion. Todos los miembros

de la comunidad toman parte en el didlogo, no por una concesion generosa de
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la autoridad sino por el pleno derecho que les asiste. Esa inquietud institucional
ha de convertirse en una plataforma de discusion en la que todos toman parte,
en la que todos se juegan mucho, por la que todos estan apasionados”. (Santos
Guerra, 2000, p. 18).

Es en este sentido, que el liderazgo del director juega un papel importante, pues es
quien propicia el clima institucional y las condiciones para que la institucion pueda
convertirse en una organizacién o escuela que aprende. Para ello el liderazgo del

director debe generar una estructura organizativa que permita:
El director como lider transformacional, debera fomentar la practica colegiada de

estos verbos con la participacién de todos los miembros de la Comunidad Educativa,

ello llevara a transformacion las situaciones generales que atafien a la educacion.

3.8. Perfil del director de la Instituciéon Educativa Privada como lider

transformacional.

De acuerdo con Bass y Avolio (2006) como se citd en (Bracho & Garcia, 2013)

“los lideres transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus
interrelaciones con los miembros del grupo, estimulan cambios de vision que
conducen a cada individuo a dejar de lado sus intereses particulares para buscar
el interés colectivo, aun cuando no tenga satisfechas sus necesidades vitales
existenciales, tales como la seguridad y salud; asi como las relacionales, que

incluyen el amor y afiliacion”. (p. 168)

Un lider transformador, busca el cambio y el desarrollo de las personas y su entorno.
En consecuencia, para generar estos cambios el director debe asumir el maximo

compromiso con su propio desarrollo personal, profesional y social.
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Bass y Avolio (2006) como se citd (Bracho & Garcia, 2011) en sefialan algunas

caracteristicas del lider transformacional; estas caracteristicas o rasgos de perfil, son

las siguientes:

Demostrar una sélida conducta ética y moral.- Esto permitird poseer ciertos
atributos los cuales les permitan ser admirados, respetados y convertirse en
personas de confianza. “El lider transformacional asume y respeta las normas éticas,
los ideales de comportamiento, por propia voluntad y no como una imposicion”
(Bracho & Garcia, 2011, p. 196).

“Estimular e incentivar la creatividad en sus seguidores, para que éstos se
desempefien de manera independiente. - De esta manera el lider demuestra la
importancia adjudicada al aprendizaje, enfrentando de manera efectiva las
situaciones inesperadas descubriendo las mejores maneras de ejecutar sus tareas”
(Bracho & Garcia, 2011, p. 195).

Generar una sinergia en la institucion educativa para trabajar en equipo.- Esto
permite que ejerza influencia sobre sus interrelaciones con los miembros del grupo,
estimular cambios de manera conjunta, buscando la colaboracion de todo el
personal de la institucion educativa.

Articular la vision y mision institucional.- Debe articular la vision y mision de
manera atractiva y estimulante para que los miembros de la Comunidad Educativa
alcance con optimismo la visién planteada.

“Atender las necesidades de cada seguidor, actuando como mentor el cual se
preocupa por sus inquietudes, necesidades y requerimientos” (Avolio, 2002, como
se citd en Beltran, 2016 p. 15).

Comprometerse con los logros de aprendizaje de sus estudiantes.- El director debe
asumir compromiso con las metas de aprendizaje de los estudiantes que han sido
asumidas por el equipo docente, propiciando las condiciones para alcanzar dichas
metas.

Demostrar una conducta empética y comunicacion efectiva con los diversos
miembros de la Comunidad Educativa. - El director lider “promueve con su
conducta empatica la comunicacion, asi como la vigilancia a los conflictos,
respetando y celebrando la contribucion individual que cada seguidor puede aportar
al equipo de trabajo” (Bracho & Garcia, 2011, p. 197).
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- Demostrar “elevada capacidad para adaptarse a los cambios, asi como reorientar su
accion directiva en funcion de un contexto cambiante, logrando la coherencia
necesaria para crear sinergia entre los grupos de personas a su cargo” (Leithwood,
Mascall & Strauss, 2009, como se cito en Bracho & Garcia, 2013, p. 171).

- “Demostrar coherencia y firmeza lo cual inspira confianza y compromiso a los
grupos de interés”. (Bracho & Garcia, 2011, p. 197).

Por consiguiente, en este estilo de liderazgo el “Director tiene como méaxima
prioridad a las personas, no los papeles ni las tareas. El director para el cambio ha de
centrarse en el desarrollo de las personas que conforman la institucion escolar, ha de
tener altas expectativas y comunicarlas. No en vano, s6lo es posible un cambio positivo
si estd basado en el buen humor, en las buenas relaciones. Solo asi es posible la
implicacion, el compromiso, el trabajo en equipo. El director, por tanto, tienen como

méaxima obligacién contribuir a generar ese buen humor”. (Murillo, 2006, p. 12)

“Es mas un lider que un gestor. La gestion es importante, un director para el
cambio tiene que ser sofiador, visionario, pero deben tener los conocimientos,
destrezas y capacidades para convertir ese suefio en un plan de accion realista,
con estrategias Utiles. De esta forma, no hay que despreciar la formacion
técnica de los directivos. Pero no hay que olvidar que un directivo que no es un
lider nunca puede cambiar la escuela; un directivo que no sea un buen gestor
puede, con el apoyo de otras personas, conseguir cambiar la institucion”.
(Murillo, 2006, p. 12)

Asimismo, consideramos que para conseguir una direccion para el cambio y la
transformacion social es necesario replantearse el modelo de direccion y estilo de
liderazgo del director desde sus bases, empezando por reformular el propio concepto
de liderazgo: quién y como se asume. Asi, es necesario: “un liderazgo compartido,
distribuido con una direccién centrada en el desarrollo de las personas tanto individual
como colectivamente, con una direccién visionaria; que asuma riesgos; directamente
implicado en las decisiones pedagdgicas; y, bien formado en procesos de cambio”
(Murillo, 2006, pp. 12-13)
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CONCLUSIONES

El lider pedagdgico debe convertir a la institucion educativa en una
organizacion que aprende, la cual potencie la capacidad de los
diversos actores educativos para que se comprometan y actlen,
contribuyendo a construir una escuela mejor para una sociedad mas
justa.

El estilo o modelo de liderazgo asumido por el director de la
institucion educativa tiene gran importancia para generar condiciones
de trabajo positivas que promuevan una cultura de participacion
efectiva de los equipos docentes, orientado al logro de las metas de

aprendizaje y los objetivos institucionales.

El Director como lider transformacional es aquel que consigue que el
personal a su cargo sea consciente de los objetivos institucionales y
metas de aprendizaje; por lo tanto cada uno de ellos aporta un valor
para alcanzarlos. Un lider transformacional logra que la Comunidad
Educativa se desenvuelva en un ambiente de confianza, respeto y
cooperacion, con identidad hacia la Institucion Educativa y hacia el
liderazgo del Director.

Un director que asume como lider transformacional, busca que los
docentes a su cargo se desarrollen como lideres de la actividad
académica, facilitando y acompafiando su labor pedagdgica, con miras
a lograr los objetivos y metas de aprendizaje a nivel institucional.

El Director como lider transformacional debe propiciar vy
comprometer la participacion de todos los miembros de la Comunidad
Educativa, estimulando la conciencia de los equipos docentes para

aceptar y comprometerse con el alcance de la mision institucional, el
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logro de los objetivos institucionales y metas de aprendizaje. Debe
motivarlos para actuar por encima de sus propias exigencias;

produciendo cambios adecuados a las exigencias del contexto.
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