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Resumen

El liderazgo pedagdgico esté renovado a orientar la participacion de los actores
en el centro educativo reconociendo de esta manera la actuacién del director,
docentes, alumnos y padres de familia. La investigacién fue llevada a cabo con el
objeto de conocer el liderazgo efectivo que se desarrolla dentro del Jardin de Nifios
“‘Emiliano Zapata” de la comunidad de Buctzotz, Yucatan, por ello, el objetivo general
consistié en analizar el liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo que se manifiesta
en la institucion. Para desarrollar este trabajo se utilizé la investigacion descriptiva y
los instrumentos para medir fueron la entrevista. Por lo tanto, esta investigacion
plantea y cuestiona la forma de gestidn escolar ejercida por los directivos mediante el
apego a los lineamientos establecidos en las reglas de operacién a través del liderazgo
directivo y la autonomia de gestion escolar en las instituciones a nivel preescolar.
Concluyendo que es necesario fortalecer el liderazgo efectivo para mejorar el trabajo
colaborativo entre la comunidad educativa y asi lograr mejores resultados tanto

académicos como administrativos.

Palabras clave: liderazgo efectivo, trabajo colaborativo, gestién escolar, nivel

preescolar.
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Abstract.

The pedagogical leadership is renewed to guide the participation of the actors in the
educational center recognizing in this way the performance of the director, teachers,
students, and parents. The research was carried out in order to know the effective
leadership that takes place within the Kindergarten "Emiliano Zapata" of the community
of Buctzotz, Yucatan, therefore, the general objective was to analyze the effective
leadership and collaborative work that manifests itself in the institution. To develop this
work, descriptive research was used and the instruments to measure were the
interview. Therefore, this research raises and questions the form of school
management exercised by directors through adherence to the guidelines established
in the rules of operation through managerial leadership and school management
autonomy in institutions at the preschool level. Concluding that it is necessary to
strengthen effective leadership to improve collaborative work among the educational

community and thus achieve better academic and administrative results.

Keywords: effective leadership, collaborative work, school management, preschool

level.
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INTRODUCCION.

La presente investigacion fue llevada a cabo con el objeto de conocer el
liderazgo efectivo que se desarrolla dentro del Jardin de Nifios “Emiliano Zapata” de la
comunidad de Buctzotz, Yucatan, y el impacto que genera dentro del personal en
relacion con el trabajo colaborativo, por lo tanto, fue importante observar a detalle y
documentarse sobre dos conceptos fundamentales para su estudio como lo es el
liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo.

Partiendo principalmente de la hipétesis que hace referencia al poco
conocimiento de liderazgo efectivo y con base en ello se plantean distintos objetivos
gue permitan identificar las posibles causas, asi como a partir del desarrollo de la
investigacioén se lleven a cabo estrategias para contrarrestar las deficiencias de un mal
liderazgo y la falta de participacién entre quienes laboran en el centro educativo. En
estos tiempos en los que los cambios son constantes para el sistema de educacion es
importante llevar a cabo estrategias que dirijan, gestionen y movilicen a las
instituciones educativas al igual que a su personal ya que se han llevado a cabo
investigaciones donde se demuestran que los directivos son los ejes fundamentales
para ejercer un liderazgo pedagdégico en el desempefio de sus docentes y también de
manera indirecta en los aprendizajes de los estudiantes y el funcionamiento de la
escuela por lo que se afirma que el rol del directivo toma fuerza en la mejora de la
calidad de la escuela que tiene bajo su direccion.

El liderazgo pedagodgico esta renovado a orientar la participacion de los actores
en el centro educativo reconociendo de esta maneta la actuacion del director,

docentes, alumnos y padres de familia. En este contexto, resulta necesario adquirir



compromisos para afrontar el desafio de promover la gestion de la organizacion puesto
gue los modelos de administracidon escolar resultan insuficientes dentro de la sociedad
gue son cada vez méas complejas, diferenciadas y exigentes en cuanto a calidad,
relevancia y pertinencia educativa.

El presente documento de investigacion se desarrolla en cuatro capitulos que
describen y plantean no solo la problematica que es objeto de estudio sino también se
sustenta mediante la literatura de diversos autores y la conceptualizacion que tiene
sobre liderazgo y trabajo colaborativo.

En el capitulo | se aborda la problematica que serd objeto de estudio en el
presente trabajo de investigacion el cual plantea que cerca del 85% de los planteles
no cuentan un liderazgo eficaz y que ha sido la principal causa de que tampoco se
pueda llevar a cabo un trabajo colaborativo por parte del personal que labora en dichos
planteles, se parte del supuesto de que un liderazgo efectivo fortalece el trabajo
colaborativo entre su personal a cago.

Para sustentar los conceptos se desarrolla el capitulo Il donde se describe el
marco tedrico de la investigacion y el cual consiste en el sustento mediante conceptos
y la investigacion de otros autores que han llevado a cabo estudios similares al que se
presenta en este documento en diversos contextos que van desde investigaciones
internacionales hasta locales y que sirven de apoyo y soporte para desarrollar esta
investigacion.

El capitulo 11l nos indica cual es el tipo de estudio bajo el cual se enfoca esta
investigacion y en donde se dice que es de tipo descriptivo ya que como su nombre lo

indica, la investigacion se sustenta mediante la descripcion de sucesos, conceptos y



otros puntos de vista; también se enfoca bajo el método cualitativo para la elaboracion
de los instrumentos de medicidén que seran aplicados a la poblacién o muestra que se
tomo como referencia para su estudio, en este caso el instrumento para la recoleccién
de datos fue la entrevista.

Finalmente concluimos con el capitulo IV donde una vez aplicados los
instrumentos hay que realizar un andlisis de los resultados para clasificarlos y
determinar si cumplieron con los objetivos que se plantearon al principio de la
investigacién, también sirvié para responder a la pregunta de investigacion y con base
en ese analisis discutir los supuestos y poder finalizar bajo una serie de
recomendaciones para que en futuras investigaciones puedan servir de referenciay al
mismo tiempo ampliar la informacion presentada en esta investigacion.

Cabe aclarar que esta investigacion concluyo durante el ultimo afo de
pandemia, siendo especificos durante el segundo trimestre del ciclo escolar 2021-
2022. La entrevista se aplicé de dos maneras, presencial a quienes ya se habian
incorporado al trabajo cotidiano y de manera virtual, a quienes aun se mantenian
trabajando desde cada. Ambas modalidades arrojaron resultados 6ptimos debido a la
colaboracion de los sujetos participantes. Las entrevistas dieron inicio en el mes de
enero, concluyendo a finales de abril del 2022 donde se llevaron a cabo los protocolos
de cuidado por el confinamiento del COVID 19. Cabe destacar que durante ese periodo

ya se contaban de manera presencial a los estudiantes de acuerdo con lo establecido.



CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente capitulo expone la situacion que se asume como tema de
investigacion relacionado al liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo que se
manifiestan en los diversos jardines de nifios de la zona escolar 025 de Mérida,
Yucatan, particularmente en la escuela “Emiliano Zapata” ubicada en el municipio de
Buctzotz. Este trabajo se realiz6 con la anuencia de la Secretaria de Educacion del
estado de Yucatan con la finalidad de proporcionar las herramientas necesarias para
la capacitacion, formacion y organizacion de los jardines de nifios para poder fortalecer
el liderazgo y trabajo colaborativo en la zona escolar antes mencionada,

particularmente en la escuela donde se desarrollo el trabajo.

1.1 Descripcién de la situacion del problema

De acuerdo con entrevistas preliminares al personal docente y al analisis del
manual directivo, se estima que un 85% de los jardines de nifios que integran la zona
escolar no cuentan con un buen liderazgo, lo cual ha sido externado por la supervisora
de la zona escolar al presentar sus rendimientos de cuentas de las escuelas a su
cargo; lo que conlleva a diferentes situaciones a considerarse como las que a

continuacién se menciona.

Las situaciones presentadas son: la falta de actitud, disposicion, compromiso, y
el principal factor, el liderazgo y en consecuente, el trabajo colaborativo. Es importante

hacer énfasis que la funcionalidad de un centro educativo se basa en un buen liderazgo



y trabajo colaborativo por parte del director teniendo un intercambio y cooperacion en

las diversas situaciones que se presentan a diario durante las jornadas escolares.

Se lleva a cabo una planeacion de diversas maneras, a nivel plantel tal es el
caso del Plan Anual de Trabajo (PAT) o del proyecto con enfoque estratégico, y a nivel
aula, el plan mensual. Dichos planes se establecen con un propésito y con base en el
programa de aprendizajes claves (2017), que rige actualmente, con la finalidad de
fortalecer en los nifios sus competencias que se requieren a la edad escolar que les

corresponde y con base a ello, a lo largo de la educacion bésica.

Esto quiere decir que se debe de prever las actividades a realizar; por lo que el
director debe vigilar y acompafiar a sus docentes para que se lleve un trabajo
organizado, donde se observe el acompafiamiento por parte de su jefe inmediato y de
ahi partir para organizar el trabajo a nivel escuela, para delegar ciertas
responsabilidades fundamentadas en el problema planteado de acuerdo con su
Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC), que consiste en delegar
responsabilidades basadas en actividades que favorezcan la parte pedagdgica,
contexto escolar, infraestructura del plantel y trabajo colaborativo entre docentes y

padres de familia.

Esta investigacion plantea y cuestiona la forma de gestion escolar ejercida por
los directivos mediante el apego a los lineamientos establecidos en las reglas de
operacion a través del liderazgo directivo y la autonomia de gestion escolar en las
instituciones a nivel preescolar. Es importante hacer mencién que la gestién escolar

ejecutada correctamente repercute tanto en la calidad de los aprendizajes como en el



desarrollo de la institucion educativa. De tal manera que un liderazgo efectivo fortalece

el trabajo colaborativo en la comunidad escolar.

El liderazgo efectivo es uno de los factores claves en el desarrollo de una
educacion de calidad ya que su ejercicio recaera sobre el director o directora del centro
educativo, para ello es importante redefinir el concepto de director de manera que
pueda afianzar la idea de que la direccidon es una tarea compartida también en la
comunidad escolar, es decir, que todos los miembros de la comunidad escolar son

agentes de cambio y todos han de jugar el rol de liderazgo en esa transformacion.

Para que pueda surgir una mejor participacion de entre los miembros que
conforman la comunidad escolar se cree que un cambio cultural es sumamente
necesario para que todos y cada uno de ellos sean responsables del centro, de su

organizacion y funcionamiento, asi como también de sus resultados.

Un director que se desarrolla como lider en su centro escolar tiene como
méxima obligacion contribuir a generar o implicar el compromiso y trabajo en equipo y
colaborativo; un lider ademéas de ser un gestor debe cumplir con cualidades que lo
lleven a desarrollar cambios positivos, debe ser sofiador, visionario, asi como la
capacidad intelectual en cuanto a conocimientos y destrezas que le permitan ejecutar

un plan con estrategias utiles.

El liderazgo en la gestion escolar plantea la necesidad de un cambio en la forma
de la organizacion de las instituciones, la cual radica en una gestion escolar basada
en la colaboracion, el trabajo en equipo un cambio a la cultura del trabajo de los

profesores y el liderazgo del directivo, teniendo en cuenta también el impacto que



genera en la mejora escolar, proponiendo un estilo de liderazgo distribuido para el

mejor funcionamiento de las organizaciones educativas.

1.2 Pregunta de investigacion

¢,Como fortalece el liderazgo efectivo el trabajo colaborativo en el jardin de
Nifos “Emiliano Zapata” perteneciente al municipio de Buctzotz durante el segundo

trimestre del ciclo escolar 2021-20227?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Analizar el liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo en el Jardin de Nifios

“‘Emiliano Zapata”

1.3.2 Objetivos especificos
o Analizar la participacion de docentes y directivos para favorecer el
liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo en el Jardin de Nifios “Emiliano
Zapata”
o Clasificar, con base a la informacion obtenida sobre el liderazgo, las
fortalezas y areas de oportunidad del trabajo directivo.
o Evaluar los resultados del liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo del
Jardin de Nifios:” Emiliano Zapata”
o Determinar el estilo de liderazgo directivo con el cual se conduce la

participacion del personal en el Jardin de Nifios: “Emiliano Zapata”



1.4 Justificacion o importancia del estudio

El programa esta basado en la necesidad educativa de analizar el liderazgo
efectivo desde de la Direccion en general y con base a ello, fortalecer el trabajo
colaborativo en las escuelas, es decir, que a través de cdmo un director lleva a cabo

la organizacion, afecta la parte del trabajo pedagoégico y organizacional.

Para que una persona asuma Yy ejecute correctamente sus tareas como
docente, coordinador de un equipo de ciclo o tutora, es preciso que conozca con

claridad sus responsabilidades (Antunez, Serafin. 2004, pag. 1).

Es importante que un director tenga las habilidades y actitudes, asi como la
disposicion para ejercer el puesto a su cargo, mediante un trabajo colaborativo y
compartido con su personal, asi como con los padres de familia. De igual manera,

participar en los cursos para tener un buen funcionamiento de su plantel.

Se pretende formar directivos, sobre los procesos de liderazgo que conlleve a
practicas adecuadas que apoyen a tener un equipo de trabajo en los jardines de nifios.
Estas acciones sobre la falta de organizacion por parte del Directivo afectan la relacion

entre su personal, al presentar inconformidades del colectivo.

La linea de investigacion en que se basa este trabajo es la primera,
Organizacion educativa, de acuerdo con el documento: “Lineas de investigacion de la
Maestria de Gestion Educativa”,! la cual busca contribuir a la comprension del

fendmeno organizacional a partir de su contexto por lo que apoyara en buscar las

1 Que contiene el Programa de la MGE



estrategias para mejorar el liderazgo y el trabajo colaborativo en el Jardin de Nifios,
asi como la interaccion afectiva entre docentes para el buen funcionamiento del

plantel.

El quehacer de un directivo en su funcion de influir de forma significativa en los
gue tiene a su cargo con el fin de que la institucion que tiene bajo su cargo se encuentre
en la mejor situacion para el desarrollo de sus compromisos. Las escuelas requieren
de lideres que impulsen las acciones que lo lleven a la practica, es decir que el director
debera ser la persona que motive, guie y conjunte esfuerzos para lograr la mejora

continua de la comunidad escolar.

Para un director resulta complejo desempefar tareas dentro de la escuela pues
atiende a cuestiones que incluyen multiples aspectos y dimensiones institucionales,
exigencia (a veces necesidad) de inmediatez en las respuestas, su tarea implica fijar,
promover y mantener los limites, normas y sanciones, asi como promover la
creatividad, la imaginacion, la expresién, la curiosidad, la criticidad, el cuestionamiento,

estimular el cambio y sostener la identidad de la institucion.

Un director debe establecer lazos afectivos positivos con las demas personas a
fin de poder llevar a cabo una buena conduccion. EI comportamiento y actitud de la
persona que asume las funciones de direccién son un elemento fundamental que

determina la existencia, la calidad y el éxito de procesos de cambio en la escuela.

Para llevar a cabo un cambio y una mejora en la educacién, es necesario contar
con personas que ejerzan un liderazgo desde el interior de la escuela dentro del cual

se inicien, impulsen, faciliten, gestionen y coordinen el proceso de transformacion. Se
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requiere de personas que no solo tengan la preparacion técnica adecuada, sino
también una actitud y compromiso con la escuela, la educacion y la sociedad capaces

de ponerse al frente del proceso de cambio.

1.5 Supuestos

El liderazgo organizacional resulta indispensable ser atendida, desde la parte directiva,
para el buen funcionamiento de las instituciones educativas. Construir el trabajo
colaborativo es el resultado de un liderazgo efectivo bien aplicado que permiten la
comunicaciény el desarrollo de los objetivos propuestos en el plan de trabajo. También
intercambiar opiniones e interactuar para la toma de acuerdos, abordando las
necesidades del plantel, permiten implementar estrategias para mejorar las relaciones
entre los agentes educativos para un fin en comun. Por lo tanto, se puede decir que
para llevarlo a cabo se requiere del compromiso por parte de los directivos propiciando
un buen liderazgo que fortalezca las relaciones interpersonales y el trabajo

colaborativo cuyo objetivo sea el logro del buen funcionamiento del plantel educativo
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

El liderazgo es importante porque es un elemento esencial para la
supervivencia de cualquier tipo de organizacién, pero, ademas, es relevante porque
guia, dirige y motiva con el firme propdsito de que el equipo se mantenga en orden,
ejecute acciones y logre los objetivos establecidos. Por otra parte, se expone la
relevancia del trabajo colaborativo entre docentes. De esta manera se aporta una
nueva forma de relacionar el liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo. Por esta razon,
la funcion general del marco tedrico dentro de este trabajo es exponer informacion
cientifica que existe sobre lo que se va a investigar y asi construir un referente de

conocimiento cientifico que permite prevenir errores en el estudio a desarrollar.

2.1 Marco conceptual

De acuerdo con la siguiente investigacién se observa la recopilacion de los

datos, que son fundamentales para su desarrollo en los siguientes conceptos:

2.1.1 Liderazgo

El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a las
personas y a los equipos en una determinada direccion hacia el logro de la excelencia
y el aprendizaje organizacional, primordialmente por medios no coercitivos.

Desde el papel de lider, el gestor convoca a promover la comunicacién y el

sentido de los objetivos que se pretenden lograr en el futuro inmediato, en el mediano
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y en el largo plazo. Asi, el liderazgo se relaciona con motivar e inspirar esa
transformacion y hacer interactuar las acciones personales y las de los equipos.

La falta de liderazgo, donde no prima la guia o motivacion sino mas bien la
imposicion de conductas que no generan causas equitativas y colectiva, sino rebeldia
y oposicion. Ante ello, Goleman, (2018) menciona que el liderazgo es una
manifestacion que evoluciona al interior de grupos por ser un hecho social y que se
contempla como un total de conductas que puntualizan las funciones ejecutadas por
cada individuo o institucion. Este hecho se da en ocasiones en que las personas o
entidades demandan influenciar, y logran organizar las acciones de un conjunto en si,
tendiendo a la consecucion de objetivos comunes.

En este sentido, Gonzalez (2018), explica que quienes logran ejercer un
verdadero liderazgo educativo en las instituciones, estableceran particularidades y
caracteristicas positivas, especialmente direccionadas hacia la calidad de la
educacion, para lo cual se hace necesario la presencia de un buen desempefio en el
plantel, conjuntamente con la interaccion entre director, coordinador, docentes,
alumnos y demés individuos involucrados en el grupo educativo.

En el caso de Bernasconi y Rodriguez-Ponce (2018) sostienen que el lider es
quien tiene influencia en los miembros de un equipo u organizacion para que efectten
las tareas necesarias para conseguir los objetivos. En consecuencia, el liderazgo seria
“la capacidad de influir, incidir o inducir a los grupos o individuos al interior de un equipo
0 una organizacién para lograr una determinada actuacion o comportamiento en favor

de alcanzar los objetivos o metas institucionales” (p.31)
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Idalberto Chiavenato (2002), que lo define como “la influencia interpersonal
ejercida en una situacioén, dirigida a través del proceso de comunicacion humana, a la

consecuciéon de uno o diversos objetivos especificos”. Chiavenato (2002) expresa que:

El liderazgo es un proceso clave en toda organizacion y ha sido una
preocupacion constante tanto de las organizaciones que lo necesitan como de
tedricos e investigadores. Los lideres causan profundo impacto en la vida de las
personas y las organizaciones. Por estas razones, la complejidad del asunto ha
conducido a plantear infinidad de teorias y a intentar explicar qué es el liderazgo.
La conclusion es que todavia no existe un enfoque amplio y universalmente
aceptado al respecto, (p. 571).

La autoridad que tiene el lider de una organizacién no se mide por el tipo de
poder que ejerce sobre los miembros de la misma, sino que se mide con base en su
capacidad de hacer que los otros realicen acciones convencidos del objetivo que
quieren lograr, convencidos de que su trabajo tiene un fin trascendente y no es sentido
necesariamente como una obligacion, ademas ésta se basa en el prestigio que ha
logrado frente a sus seguidores, prestigio que ha ganado con el ejemplo y con su
habilidad de empoderar a los demas en sus propias habilidades y talentos. (Purizaca,
2017)

En sintesis, el liderazgo educativo se construye en la relacion de todos los
elementos expresados hasta ahora y en la interaccién del sentido pedagdgico con la
innovacion y la creatividad de sus lideres y la cohesion entre la vision de futuro de la
organizacion, teniendo en cuenta el desarrollo humano de las personas que la
componen. Perrone y Tucker (2018), al referirse a los lideres escolares consideran que
los mismos deben ayudar a los maestros a sintetizar y organizar la informacion

proveniente de la labor educativa.
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2.1.1.1 Caracteristicas de un liderazgo efectivo

Cuando se habla de liderazgo efectivo en la educacién es importante considerar
el rol que un director juega puesto que es un factor que determina la calidad dentro de
las actividades que se desarrollan en el centro escolar.

Dentro de las organizaciones educativas se requiere que el liderazgo que
ejerzan sus directivos sea un estilo de autoridad capaz de organizar, proteger, orientar,
resolver conflictos, establecer normas democréticas y todas las tareas que sean
inherentes a la funcién Directiva ya que conjuntando estas caracteristicas se promueve
dentro del grupo vision, energia y significado al trabajo que lleva a cabo el personal
gue tienen a su cargo.

De acuerdo con Murillo (2006: p. 62):

“si queremos cambiar las escuelas y con ello, mejorar la educacién,
necesitamos contar con personas que ejerzan un liderazgo desde el interior de
la escuela que inicie, impulse, facilite, gestione y coordine el proceso de
transformacion. Personas con una preparacion técnica adecuada, pero, sobre
todo, con una actitud y un compromiso con la escuela, la educacion y la sociedad
capaces de ponerse al frente del proceso de cambio”.

El liderazgo entonces es un conjunto de practicas intencionadamente
pedagogico e innovador. Diversidad de practicas que buscan facilitar, animar, orientar
y regular procesos complejos de delegacién, negociacién, cooperacion y formacion de

los docentes, directivos y demas personas que se desempefian en la educacion.

2.1.1.2 La importancia del liderazgo efectivo

Durante los ultimos afios donde se han transformado las organizaciones
educativas es de suma importancia fortalecer las capacidades directivas debido al
grado de responsabilidad que requieren los procesos y los resultados de su gestién en

su institucion.
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Al respecto Chiavenato (2000: p. 152) menciona:

“el liderazgo es la capacidad de influir en las personas para que ejecuten
lo que deben hacer, porque para poder lograr los objetivos propuestos se
necesita haber desarrollado un liderazgo en los demas... incluye dos
dimensiones. La primera es la capacidad supuesta de motivar a las personas
para que hagan aquello que debe realizarse. La segunda es la tendencia de los
subordinados a seguir aquellos que perciben como instrumento para conseguir
objetivos y satisfacer las necesidades personales”.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente se entiende que el director como
lider es convocar a los miembros de la organizacion educativa a participar en reuniones
de trabajo orientadas a asegurar una educacion de calidad para todos los alumnos y

generar un impacto social favorable hacia la institucion educativa.

2.1.2 Trabajo colaborativo

El trabajo colaborativo supone poner en comun conocimientos, materiales e
ideas con la finalidad de compartirlos, normalmente de forma desinteresada para
construir un conocimiento comun que se pueda utilizar globalmente. Palomino, “El
trabajo colaborativo se define como los aportes que hace un estudiante a sus
compaferos de equipo en cuanto a sus experiencias, comentarios sugerencias y
reflexiones sobre el trabajo que ha desarrollado cada miembro del equipo y espera que

si compafiero de equipo contribuya en el mismo sentido.” (2017, p. 2)

El trabajo colaborativo, es el aporte que brinda cada persona de acuerdo con
las metas, objetivos trazados de una institucion en base a las funciones que se tiene y

la regulacion del comportamiento al momento de trabajar en conjunto.

Las actitudes de los empleados son muy importantes para las organizaciones.
Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un sintoma de problemas

subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades en una
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organizacion. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas, lentitud, ausentismo y
rotacion de los empleados. También pueden dar lugar a conflictos laborales, bajo
desemperio, mala calidad de los productos y servicios, problemas disciplinarios, entre
otros. Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de los

empleados pueden reducir la competitividad de una organizacion.

Por el contrario, las actitudes favorables, son deseables para la direccién ya
gue elevan la productividad y la satisfaccién de los empleados. Pero puede suceder
gue, aunque la actitud de un empleado frente a la empresa sea positiva, las politicas
gue esta imparte no sean justas ni adecuadas para el personal, lo que llevaria a largo
plazo a la aparicién de posibles conflictos. Para que el trabajo colaborativo se genere
de una forma adecuada y participativa, es necesario crear en los docentes un ambiente
favorable para materializar toda aquella planeacién curricular, por eso es conveniente
recurrir a la organizacion de espacios de encuentro donde implique un compromiso,
liderazgo, armonia, responsabilidad, creatividad, voluntad, y cooperacion, de todos y
cada uno de los miembros de la institucion. Es aqui cuando se habla entonces del
trabajo colaborativo, el cual es definido como aquel grupo de personas que trabajan
con un objetivo especifico y una meta comun, donde hay democracia interna y donde
todo el grupo se hace responsable del trabajo a realizar generando asi un estilo propio.

(Escarbajal, 2010).

Partiendo de lo anterior, es necesario analizar si en los procesos pedagoégicos
y académicos que se dan dentro de una institucion educativa, existe armonia en el
trabajo, si se cumplen las metas propuestas, si se abren espacios de dialogo y de

interaccidn entre los docentes y sobre todo, si siendo ellos los protagonistas de la
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gestion académica, realmente se trabaja colaborativamente para mejorar la calidad de
la educacion y se implementan procesos curriculares dinamicos, organizados y
sistétmicos que redunden en una planeacion pedagogica que contenga las

necesidades e intereses de los estudiantes a su cargo.

Surge entonces la colaboracién como aquel mecanismo de gestion educativa
donde confluyen préacticas de asociacion, negociacion y consenso; la colaboracion se
convierte entonces en esa expresion de la cultura escolar que va a impregnar a la
institucion de una visiébn compartida, donde todos los integrantes de su comunidad
conocen el horizonte institucional, saben a donde quieren llegar y como deben recorrer

su camino para lograrlo.

Cabrera, (2006) define el trabajo colaborativo como “aquella situacién en la
gue un grupo de personas establece un compromiso mutuo para el desarrollo de una
tarea y en el que, sélo la colaboracion y la relacion de sus intercambios les permite
alcanzar un logro comun”. Teniendo en cuenta esta premisa, el trabajo colaborativo
permite que exista una comunicacion asertiva y dependiendo de ella, se pueda

conseguir el logro de la meta prevista.

Desde esta perspectiva, el trabajo colaborativo fomenta el desarrollo de
capacidades sociales y argumentativas, se trabaja en equipo para conseguir el logro
de la tarea, no existen divisiones, por el contrario, todos los integrantes de la
organizacion unen sus esfuerzos para trabajar en conjunto y conseguir mejores
resultados en la elaboracion de esta. (Cabrera, 2008). Cuando en una institucién
educativa los docentes participan activamente en la formulacion de proyectos,

programas académicos, la definicion de un horizonte institucional y se sienten parte
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activa de la institucion, llevando a cabo un trabajo en equipo, es mas facil lograr un
compromiso mutuo para alcanzar la meta establecida desde la misién y la vision,

llegando asi paulatinamente a realizar un verdadero trabajo colaborativo.

Para el desarrollo de una tarea especifica se requiere de diferentes épticas
qgue puedan plantear diversas alternativas de solucion, donde todos los miembros del
grupo aporten sus conocimientos, percepciones e ideas para darle solucion desde
varias miradas, de tal manera, que la meta sea perseguida conjuntamente y no
individual, realizando aportes significativos desde varias perspectivas. En este

contexto se esta desarrollando trabajo colaborativo.

El trabajo colaborativo como sinénimo de trabajo en equipo, articula las
actividades laborales en torno al cumplimiento de un conjunto de fines, de metas y de
resultados por alcanzar, alli se reflejan valores como la interaccién entre todos los
miembros, la colaboracion para el cumplimiento efectivo de la actividad a realizar y la
solidaridad para que todo funcione adecuadamente y en armonia, para llegar luego a

una negociacion, donde confluyan acuerdos y decisiones.

Lo mas importante en el trabajo colaborativo, es reconocer las individualidades
de todos los integrantes del equipo, las cuales apoyaran y fortaleceran distintos
aspectos, que sumados, generardn una dinamica colectiva que permita superar las
barreras del individualismo y crear capacidades y competencias colectivas de
compromiso y responsabilidad, que consensuadas ayudaran a la resolucion de

conflictos y a optimizar procesos institucionales.
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Ademas de esto, el trabajo colaborativo, estimula el desarrollo de la
democracia en las acciones, los comportamientos, la autonomia y las relaciones

interpersonales.

Para que un verdadero trabajo colaborativo se lleve a cabo adecuadamente,
es necesario que todos los miembros del equipo conozcan la misién institucional, es
decir, saber hacia dénde se deben unir sus esfuerzos, comprender que los conflictos
que se presenten al interior de la institucion pueden ser vistos como oportunidades de
comunicacién y de aprendizaje para llegar a consensos y acuerdos con creatividad,

propiciando el liderazgo, la autonomia y la responsabilidad.

Segun Sanarte (2003), estas son algunas de las caracteristicas del trabajo
colaborativo: a) La interactividad: a través de la relacion con los demas integrantes del
grupo, su comunicacién e intercambio de conocimientos, se enriquece el resultado del
objetivo institucional. b) La sincronia de la interaccion hace referencia a la actividad
coordinada al momento de comprender el problema entre los miembros del grupo. Sin
embargo, y a partir de esto, surge la comunicacion asincroénica la cual consiste en que
el individuo acoge los conocimientos adquiridos al interior del grupo, los asimila,
reflexiona e interioriza para fortalecer el propio. ¢) En la negociacion los integrantes del
grupo intentan llegar a acuerdos para dar la solucion al problema o a la tarea

planteada.

Cuando la institucién realiza un trabajo colaborativo, todos los miembros de
ella tienen una visién compartida de lo que se pretende lograr, se comprometen con el
cambio y con llevar a cabo el Proyecto Educativo institucional (PEI), realizando

colectivamente los ajustes necesarios y tomando decisiones acordes con esa vision
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gue se posee, decisiones que se toman después de analizar desde diferentes miradas
la solucién para fortalecer procesos débiles o llevar a cabo otros, que ayudan a mejorar

la calidad educativa en la institucion. (UNESCO, 2007)

Si en una institucion escolar, se llega a realizar un verdadero trabajo
colaborativo, los docentes, encontraran motivacion en su labor y se apoyaran y
ayudaran entre si para mejorar procesos de comprension, planificacion, accién y

reflexion conjunta de su accién pedagogica y del clima institucional.

Para que una instituciéon educativa llegue a tener dentro de su equipo de
docentes un trabajo colaborativo, es necesario llevar un proceso paulatino, donde se
generen espacios de discusion, incentivando a todos los docentes para que den sus
opiniones, para que comenten lo que haya sucedido en sus aulas de clase sin temor a
ser juzgados, donde los demas compafieros puedan brindar alternativas de solucién
frente a diversos casos metodoldgicos, didacticos, académicos y/o convivencias que

existan en un clima institucional favorable no solo profesional sino laboral.

Por consiguiente, el trabajo colaborativo, valora los postulados de cada uno de
los miembros del equipo, incentiva el desarrollo del pensamiento critico, promueve el
logro de objetivos, responsabilidades y compromisos grupales e individuales,
fortaleciendo el respeto, la comunicacioén y la solidaridad, motiva el trabajo individual y
grupal, la autoestima, las relaciones interpersonales y la satisfaccion por el logro

alcanzado dentro de la institucion. (Lucero, M. 2010).

Si en las instituciones educativas se lograra lo anterior, los docentes

trabajarian con mas agrado, se enamorarian ain mas de su profesion, se crearia un
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clima de trabajo favorable, existiria un compromiso mas real frente a la educacion de

los estudiantes y se mejoraria la calidad de la educacion.

Aunque el trabajo colaborativo es una buena estrategia para entender la
complejidad de la labor educativa y ayuda a generar mejores y acertadas respuestas
a las problematicas cotidianas que se presentan en la escuela, no es facil poderlo
fomentar y llegar a una préactica verdadera entre los docentes, puesto que es un
proceso progresivo, donde se necesita generar espacios que fomenten el desarrollo
de habilidades individuales y grupales de dialogo, que permitan la discusion y el
andlisis de situaciones donde todos los miembros del equipo docente conozcan y
compartan conocimientos pedagdgicos, didacticos y metodolégicos que apoyen la

labor de los demas docentes.

Para que en una institucién educativa se evidencie el trabajo colaborativo se

debe:

e Dejar de trabajar aisladamente, sin reconocer las potencialidades de los
companferos. Esto puede resultar dificil, pues, aunque a los docentes les guste
trabajar en equipo, generalmente lo hacen de forma individual, ya sea por la
multiplicidad de actividades a su cargo, porque prefieren realizarlo en casa o
simplemente cuando se sientan a trabajar, notan que sus puntos de vista
divergen de los de los demas.

e Involucrar a los docentes en procesos de participacion, apropiacion y
pertenencia en todos los procesos académicos y culturales de la institucion.

Esto se lograria al reconocer las potencialidades de cada uno de ellos, teniendo
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en cuenta sus habilidades para que lideren ciertos procesos e involucrandolos
en otros para que se empoderen.

e Partir desde el respeto por la diferencia y por la capacidad de aprender de los
demas. Como seres humanos, en ocasiones los maestros sienten que tienen la
verdad absoluta, ya sea por su experiencia o por su formacion, sin embargo, el
colegio al crear estos espacios colaborativos necesariamente hace que cada
uno reconozca los puntos de vista de los demas aceptandolos o rechazandolos
siempre y cuando el respeto sea el eje del proceso comunicativo.

e Reconocer las potencialidades de todos los docentes, y saber que cada uno de
ellos, puede llegar a ser lider en cada uno de los procesos formativos que se

llevan en la institucion.

Para poner en marcha estrategias de trabajo colaborativo es necesario
entender qué elementos son fundamentales para el aprendizaje y gestion del
conocimiento al interior de la organizacion.

Estos son algunos de los elementos del trabajo colaborativo:

Trabajo en equipo: existe una serie de problematicas que pondra a prueba la
capacidad de solucionar algunos retos laborales. Cuando estas soluciones se hacen a
través de un consenso con nuestros compafieros, lo que se hace es reunir las
diferentes perspectivas que se tienen para abordar el problema y, en consecuencia,
se podréa proponer la mejor solucion.

Responsabilidad: cada integrante del grupo tiene unas caracteristicas que lo

hacen poseer habilidades particulares. Reconocerlas es clave para poder conformar
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un equipo de trabajo idéneo que permita responder a los requerimientos de cada
proyecto y area de la organizacion.

Cooperacién: es fundamental conformar grupos en los que cada integrante
tenga caracteristicas particulares, de tal forma que pueda aportar puntos de vista e
ideas distintos a los de sus compafieros. Esto hara que, a través de la cooperacion, el
aprendizaje sea mas rico.

Comunicacion: se debe hacer una retroalimentacion de los resultados, ya que
esto genera una optimizacion del trabajo, pues se crean procesos de reflexion que
permiten llegar a un mejor resultado.

Autoevaluacion: este punto es importante porque nos permite identificar
nuestras oportunidades de mejora, asi como afianzar nuestras fortalezas. De esta
manera, se logra mejorar el nivel de la organizacion y fortalecer sus dinamicas.

En el trabajo colaborativo es importante resaltar que, para el desarrollo de este,
la cooperacion se convierte en un elemento esencial, como lo describen varios autores
como Johnson y Johnson (1999), Zaiartu (2003), Dillenbourg (1996) y Gros, (2000),
para que exista trabajo colaborativo es necesario que todos los integrantes de la
comunidad educativa participen en impulsar el modelo, para la transformacion del
entorno educativo. Es cuando impera que el directivo se empodere de la
responsabilidad tan grande que tiene ante este proceso, pues es él quien debe ser un
gestor de estrategias colaborativas en el entorno escolar, ademas de liderar de manera
mAas creativa, atractiva y dinamica los procesos institucionales, replanteando los viejos

esquemas burocraticos y normativos.
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Para que exista un trabajo colaborativo y/o participativo es importante la actitud
de los maestros y que vaya de acuerdo con el liderazgo del director del Jardin de
Nifilos, aunado a esto es de vital importancia que el director, busque estrategias para
mejorar el trabajo colaborativo tomando en cuenta las opiniones de los agentes y asi
mejorar el liderazgo haciéndolo mas empético y efectivo. Estas situaciones se
convierten en un reto para los directores pues necesitan buscar mecanismos que

permitan cambiar la postura de los maestros.

2.1.3 Clima organizacional

El clima organizacional en un concepto amplio y complejo que aparece unido
a planteamientos de la sociologia, psicologia y el comportamiento organizacional,
siendo un concepto que ha evolucionado y recibido aportes de varias disciplinas del
comportamiento humano ahora estd ampliamente aplicado en el campo educativo.
Con base a lo anterior este concepto que hace referencia a la manera en que la
escuela es vivida por la comunidad educativa, recibe también el nombre de clima

organizacional, clima institucional, clima escolar o clima laboral.

Este tema de importancia para aquellas organizaciones competitivas que
buscan lograr una mayor productividad y mejora en el servicio ofrecido es estudiado a
partir de las estrategias internas y definido por varios autores, desde el aspecto

psicoldgico, sociolégico, administrativo hasta aplicarse en lo educativo.

El clima organizacional para Chiavenato (2009) esta referido al ambiente
existente entre los miembros de la organizacion. Esta estrechamente ligado al grado
de motivacion de los empleados e indica de manera especifica las propiedades

motivacionales del ambiente organizacional. Por consiguiente, es favorable cuando
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proporciona la satisfaccion de las necesidades personales y la elevacién moral de los

miembros, y desfavorable cuando no se logra satisfacer esas necesidades.

Méndez (2006) se refiere al clima organizacional como el ambiente propio de
la organizacién, producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones
gue encuentra en su proceso de interaccion social y en la estructura organizacional
gue se expresa por variables (objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de
decisiones, relaciones interpersonales y cooperacion) que orientan su creencia,
percepcion, grado de participacion y actitud; determinando su comportamiento,
satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo, destacandose aqui la participacién como

un elemento clave para medir la percepcion de clima en la institucion.(p. 31)

Este enfoque del concepto de clima lo analiza desde una vision general, desde
la teoria organizacional y con los elementos del desempefio laboral en su conjunto.
Construyendo a partir de ello un modelo de interaccion, incluso de relaciones, que

contribuye directamente a los logros de gestion, de alli su importancia.

El clima laboral se ha venido abordando principalmente desde perspectivas
administrativas o de gestion en general, sin embargo, en los Ultimos afios se ha ido
ampliando hacia el campo educativo, considerando la participacion y el clima
organizacional como actitudes que interactian en una organizacion educativa de
manera reciproca que a su vez reflejan los valores y objetivos de la vida cotidiana en

la escuela, aportando significativamente a los logros educativos.

Se puede decir que existe un conjunto de causales para que los miembros de

una institucion educativa sostengan un compromiso con la organizacion, las personas
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dependen de las organizaciones en que trabajan para alcanzar sus objetivos
personales e individuales. Crecer en la vida y tener éxito casi siempre significa crecer
dentro de las organizaciones. Chiavenato (2005), a su vez se puede decir que las
organizaciones dependen del estado emocional, del compromiso de sus miembros.
Las mejores empresas ofrecen a las personas mas que un simple empleo una carrera
profesional y en educacion esto no debe ser diferente, se debe trabajar para mejorar
las condiciones laborales y el ambiento de trabajo escolar que brinden a los docentes

y estudiantes un clima agradable para desarrollarse plenamente.

Desde el enfoque local, los problemas de la educacién abarcan multiples y
amplios factores, como las préacticas docentes, logros educativos, la escasa
participacion del personal en la toma de decisiones, infraestructura, calidad de la
gestion; es en ese sentido que debemos reconocer que el clima laboral en que se

desenvuelven las instituciones educativas es uno de los factores relevantes.

El clima en las instituciones educativas como lo sostiene Rodriguez (2004) es
concebido como “el conjunto de caracteristicas psicosociales de un centro educativo,
determinado por todos aquellos factores o elementos estructurales, personales y
funcionales de la institucion que, integrados en un proceso dinamico especifico

confieren un peculiar estilo o tono a la institucion”. (p.2).

2.2 Marco referencial
En el siguiente apartado se observan las diferentes teorias que se utilizaron
para llevar a cabo la investigacion, para un analisis de esta donde se divide en tres

contextos: Internacional, nacional y local
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2.2.1 Contexto internacional

De acuerdo a la Tesis: “Trabajo Colaborativo para la mejora de la gestion
pedagdgica en la institucion educativa publica Santiago Ledn de Chongos Bajo” escrita
por Edgar Quifionez Diaz en Lima, Perl en el afio 2018, explico que un lider
pedagogico debe realizar trabajos de sensibilizacion hacia el personal docente para
llevar a cabo el trabajo colaborativo, en esa investigacion tenia como obijetivo lograr
una participacion activa pero en conjunto, asi como que todos los docentes realicen

acciones acordadas para el cumplimiento de objetivos y metas.

También describe que un director debe mantener un perfil con una
personalidad equilibrada, capaz de ejercer liderazgo, capacidad de comunicar y
resolver conflictos. Parte de la problematica que se planted en esta investigacion
describe que un trabajo en conjunto beneficia la mejora de la gestion pedagodgica
siempre y cuando exista una participacion, asi como se involucren en las diversas
actividades que se llevan a cabo por parte de los docentes de esta forma se cumple
con el trabajo colaborativo siendo que cada persona aporta sus habilidades y

conocimientos para trabajar en conjunto.

Para Bush y Glover (2003), citado por Freire y Miranda, (2014, p. 12),
define el liderazgo escolar como un proceso de influencia que lleva a la
consecucién de ciertas metas y fines deseados, articulando una vision
compartida con el personal y otros actores involucrados sobre la filosofia, la
estructura y las actividades que deben orientar a la escuela.

En esta investigacion Quifionez propuso la implementacion del plan de accién
gue consiste realiza el trabajo en conjunto con las distintas areas de psicologia,

coordinadores pedagogicos y de tutoria, se pretendié a la par la mejora del plan de
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monitoreo y acompafiamiento, también mencion6 que se establecieron tres objetivos
especificos, los cuales consistieron en motivar el trabajo colaborativo con iniciativa del
director para mejorar la gestion pedagogica mediante talleres de sensibilizacion, en
éste mismo se abarca la dimension de gestidén curricular, siendo su alternativa la
implementacion del trabajo colaborativo para la elaboracién de los instrumentos de

gestion.

Otro de los objetivos fue incrementar el monitoreo y acompafiamiento en la
ejecucion de actividades trazadas. Las actividades para lograr el objetivo fueron la
presentacion del plan de monitoreo, el informe de los instrumentos, visitas a aulas,
revision de los documentos pedagdgicos, también se encuentran el fortalecimiento

docente.

Por ultimo, el objetivo de mejorar el manejo de habilidades sociales en los
docentes mediante el apoyo de psicologia, ya que al haber pocas habilidades sociales
no existe una adecuada comunicacién a la hora de realizar trabajos colaborativos entre

el personal docente.

En el trabajo de investigacion “Liderazgo del director y desempefio pedagogico
docente” presentado por Manuel Raxuleu Ambrocio en Quetzaltenango en el 2019
expuso que el liderazgo efectivo y el buen desempefio pedagogico demandad altas
capacidades, cualidades y actitudes de quienes ejercen cargos directivos para

responder con precision y seriedad a los objetivos y exigencias de la actualidad.

La investigacién que se llevd a cabo en esta investigacion fue de tipo
correlacional y su objetivo fue describir la vinculacion del liderazgo del director con el

desempeiio docente. También se utilizé un muestreo probabilistico; estadisticamente,
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se aplico la fiabilidad de porciones y la correlacion de Pearson. De acuerdo con el
estudio se demostré que existe una alta vinculacion entre liderazgo del director y el

desemperio docente.

Raxuleu (2014), en su investigacion describe que el liderazgo directivo influye
directamente con el desempefio de los maestros. El objetivo de esta investigacion fue
describir la vinculacién que existe entre el liderazgo del director con el desempefio

docente.

En esta tesis: se menciona al director escolar como lider puesto que ejerce

una influencia en una institucién educativa.

De acuerdo con Batanaz (citado por Carda y Larrosa, 2007):

El director puede ejercer su liderazgo en la solucion de problemas, la
toma de decisiones, el empleo equitativo del tiempo en actividades
administrativas, de gestion y de liderazgo pedagdgico, la integracion de todos en
una mision y vision, el fomento de valores de respeto y utilizacién de procesos
democraticos; el cuidado de la satisfaccion laboral y las relaciones
interpersonales y el involucramiento de la comunidad en la gestion escolar.

En la investigacion también destacan los factores asociados al docente esta
su formacién profesional, sus condiciones de salud y el grado de motivacién y
compromiso con su labor (Montenegro, 2007, p.19). Expone también que a mayor
motivacién mayor responsabilidad, cumplimiento, puntualidad, excelentes relaciones,

organizacion, dedicacion, concentracion y entusiasmo.

El liderazgo del director como el desempefio docente se encuentra

estrechamente relacionado. Es necesario que los directores tengan habilidades para
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dirigir y liderar de forma efectiva puesto que asi es como influye en el desempefio del

docente.

Asi mismo la formacion y capacitacion de los directores para la conduccion de

centros educativos son una premisa esencial.

Para esta investigacion se tomaron como muestra, directores y docentes para
una encuesta al total de integrantes; se utilizé el muestreo probabilistico aleatorio

simple y estratificado.

De acuerdo con los resultados que obtuvo de la investigacion realiza una serie
de recomendaciones como establecer programas de desarrollo de liderazgo para
directores en los que se priorice la atencién a indicadores donde los resultados no
fueron favorables. Asi como la promocion del trabajo cooperativo docente, la
incentivacién y motivacion al personal; también propuso la formacion y actualizacion
docente, impulsar procesos permanentes de formacién directiva en temas de liderazgo

dirigido a los directores a efecto de que actualicen sus conocimientos sobre dirigencia.

En la tesis: “La gestion educativa y su relacion con el liderazgo de los
directores en las instituciones educativas” presentada por Elizabeth Valencia Vargas
en Lima, Peru en el afio 2017 describe la relacion que existe entre la gestion directiva
con respecto al liderazgo de las instituciones educativas, esta investigacion fue de

disefno correlacional.

Gallegos (2004, p.112), respecto al liderazgo directivo, sefiala que, por mucho

tiempo, los sistemas educativos siempre estuvieron conformes con la figura del
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director, que, cumpliendo con las formalidades del caso, se encargaba de las tareas

administrativas y pedagdgicas.

En la investigacion plantean como problematica que la mayor parte de los
directores no cuenta con una preparacion que les permita asumir el liderazgo y
estimular a los docentes, fortalecer la capacidad de liderazgo de los directivos para
poder conducir y guiar a los demas miembros de la institucion educativa y poder

cumplir los objetivos y metas que el sistema educativo les requiere.

En este trabajo de investigacion también se plantea la necesidad del sistema
educativo de tener directores-lideres que armonicen adecuadamente los factores de

calidad. Relacionado al liderazgo directivo, Gallegos (2004, p.112), sefiala que:

Por mucho tiempo, los sistemas educativos siempre estuvieron conformes
con la figura del director al frente de una institucion educativa, que cumpliendo con
las formalidades del caso, se encargaba de las tareas administrativas y
pedagoégicas (amparado en una abultada y confusa reglamentacion), actuando de
un modo u otro de acuerdo al grado de confianza de sus colaboradores,
prevaleciendo el estilo burocratico, donde lo pedagbgico se ve afectado por
decisiones y mecanismos de corte administrativo, lo cual parece ser que el gran
“nudo” que se interpone entre la organizacion escolar y su eficiencia esta en la
ruptura de la gestién con la pedagogia, que existe en las escuelas de
administracion mas tradicional, cuyo patron se ajusta en mayor medida al control
y la supervision.

Después de haber llevado a cabo la investigacion describe una serie de
recomendaciones entre las que sefiala la promocién de una comunicacion horizontal
con sus colegas, asi como que el liderazgo consultivo por parte del cuerpo directivo
hacia los miembros de la comunidad educativa en aspectos como la planificacion,
también recomendd que los directores desarrollen el estilo de liderazgo participativo

en la organizacion para una mejor gestion.
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En la investigacion presentada por Mélida lvonne Torres Castillo en Bogota,
Colombia en 2012 a la cual tituld “El trabajo colaborativo como estrategia de gestidon
académica en el fortalecimiento de la reorganizacién curricular por ciclos” en donde
expuso que desde el momento de la planeacion no existe una secuencia, interés,
expectativas y la gestion de trabajo colaborativo, para ello realizé un diagndstico
mediante una encuesta y un analisis documental de las actas de las diferentes
reuniones del consejo académico, alli pudo identificar las dificultades de los diferentes
procesos de la gestion académica, a la par también se identificd las implicaciones que
tienen los docentes y por el cual se establecio el trabajo colaborativo que aportara las
bases suficientes y asi fortalecer la reorganizacion curricular, mediante la

implementacion de una estrategia de gestiébn académica.

Por lo tanto, la investigacion presentada por Torres Castillo plantea que la falta
de comunicacion entre los docentes y la escasa participacion dio lugar a que se
realizara este trabajo que busca dar propuestas para mejorar y fortalecer el trabajo
colaborativo. Esta investigacion se realizo bajo el enfoque cualitativo y se fundamenté
desde la investigacion-accion puesto que fue de suma importancia conocer las

opiniones de los docentes.

Torres expuso que para el mejoramiento que conlleva a una buena gestion
educativa, se realiza a través de distintas etapas como la caracterizacion, la

planeacion, ejecucion, seguimiento, evaluacion y reconocimiento.

La gestibn educativa, se divide en 4 categorias que ayudan desde su
perspectiva a que la institucién apunte a esa idea de calidad educativa, entre ellas

encontramos (MEN, 2008).
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- La gestion directiva, se encarga de orientar a la institucion educativa,
organizando, desarrollando y evaluando el funcionamiento general del colegio, con sus
diferentes estamentos, propendiendo por generar un clima institucional adecuado

dentro y fuera de la institucion.

- La gestion administrativa y financiera, como su nombre lo indica, apoya todos
los procesos académicos, de talento humano, administrativos, fisicos y de recursos,

con apoyo financiero, contable y administrativo.

- La gestion de la comunidad: la cual implica generar relaciones armoniosas
de participacion, colaboracion y de convivencia entre la institucién y la comunidad.
Ademas, propende por tener en cuenta a la poblacion vulnerable e incluirla al sector

educativo

- Y la gestion académica, la cual es el eje central de toda la institucion, pues
es en ella donde se centran las acciones educativas para asegurar el aprendizaje de
los estudiantes y el desarrollo de todas sus potencialidades para su buen desempeiio
social, personal, familiar y profesional. Esta gestion se centra en todo el disefio
curricular, las practicas pedagogicas en el aula de clase y en el seguimiento a procesos

académicos y evaluativos.

Esta investigacion también concluye que para que una institucion educativa
funcione adecuadamente es importante reconocer las potencialidades de cada uno de
los miembros de la institucion. Es de ahi que se considere llevar a cabo el trabajo
colaborativo pues de ahi es de donde parte la gestion educativa para poder realizar

practicas de asociacion, negociacién y consenso; la colaboracién entonces pasa a ser
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una expresion como parte de la cultura escolar y que la institucion tenga una vision
compartida ya que los integrantes de su comunidad conocen hasta donde se quiere

llegar y como deben recorrer el camino para lograrlo.

Cabrera, (2006) define el trabajo colaborativo como: “aquella situacion en la
gue un grupo de personas establece un compromiso mutuo para el desarrollo de una
tarea y en el que, solo la colaboracion y la relacion de sus intercambios les permite
alcanzar un logro comun”. Teniendo en cuenta esta premisa, el trabajo colaborativo
permite que exista una comunicacion asertiva y dependiendo de ella, se pueda

conseguir el logro de la meta prevista.

La comunicacion asertiva y fluida basada en el respeto por la palabra del otro,
con la certeza que él realizara su labor adecuadamente, el apoyo que cada uno de los
miembros del equipo fomente a los demas y la conviccién de que esto sera reciproco,
son las caracteristicas que crean un clima de confianza al interior de los equipos de
trabajo, los cuales generaran resultados de gran impacto que luego se veran reflejados
en pedagdgico, académico, personal y social.

Dentro de las conclusiones presentadas en la investigacion por Torres destaco
gue la comunicacidn asertiva juega un papel importante dentro la organizacion del
trabajo en equipo, asi como contar de forma constante con un didlogo armaonico.

Asi mismo demostré mediante su investigacién que el trabajo colaborativo
como estrategia de gestion académica ayudd a aumentar y mejorar las relaciones
entre los docentes, fortalecio el intercambio de conocimientos y experiencias, propicié
un ambiente de labor pedagdgica y la discusion de estrategias metodolégicas para la

mejora de la gestidon escolar.
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2.2.2 Contexto nacional

En la tesis: “La influencia del liderazgo en la gestidon escolar” presentada en
México por Sergio Solis Garcia en México en el afio 2010, expuso como objeto de
estudio la forma en la que influye el tipo de liderazgo directivo para la gestidén escolar
en el nivel medio superior, para ello determiné que el tipo de estudio debi6 ser de tipo
descriptivo con el propdsito de explicar cada una de las caracteristicas de los diferentes
lideres, también se bas6 en un estudio de tipo cualitativo para la exploracion de datos
y fue correlacional por la relacién de las variables que utilizd para llevar a cabo su

investigacion.

Solis Garcia (2010) pretendié con su investigacion buscar soluciones a
factores como la organizacion, la burocracia y la falta de impulso para mejorar la

calidad del trabajo.

Por otra parte, mencion6é que los colaboradores no tenian una influencia
positiva por parte de sus directivos, por lo tanto, no realizaban el esfuerzo por destacar
en las actividades laborales que se les encomendaba puesto que no existia una

identificacion con su lider.

Para David Casares (2001) el liderazgo es:

“Un compromiso ético de relacion, que compromete a influir en el grupo y sus
miembros y a aportar su energia y talentos en la conduccion y el logro de objetivos.
El nuevo papel del docente seréa el de un lider moderno que dirige, orienta, vincula,
da sentido y fortalece los esfuerzos de sus alumnos y de su institucion hacia una
sociedad de continuo aprendizaje”.
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El liderazgo comienza al surgir una vision: cuando un grupo se encuentra bajo

la direccion de una persona que no posee vision, aparecera la confusion y el desorden.

El lider debe ser un comunicador por excelencia; sera él quien transmitird la
vision a sus comparieros y los estimulara para que venzan las dificultades. La habilidad
para comunicarse de manera efectiva, por medio de la palabra y la escritura, es sin

duda uno de los rasgos mas valiosos de un dirigente.

Para la UNESCO (2005, pag.195), Un buen lider escolar consiste en
transformar los sentimientos, actitudes y opiniones, asi como las practicas, con objeto

de mejorar la cultura de la escuela.

Entre las recomendaciones de la investigacion de Solis Garcia, describe que
se debe proveer a los directores cursos de actualizacion y entrenamiento en éreas de
oportunidad para que adquieran competencias, asi como su debida retroalimentacion
también recomendé que las actividades sean evaluadas, orientadas e implementadas
de una forma unificada, asi mismo se deben fomentar las vias de comunicacion mas

accesibles para los colaboradores.

En la tesis: “La importancia de la gestion directiva en las interacciones
académicas del trabajo colaborativo” escrita por Maricruz Rodriguez Ruiz, presentada
en México en el 2015 describe el escaso compromiso que existe entre los docentes y

la falta de organizacién en la direccion académica.

La cultura del trabajo colaborativo requiere necesariamente de un liderazgo
gue no se deje llevar por los intereses individuales, sino que esté orientado hacia la

misién y vision de la institucion educativa a las que se pertenece, de tal forma que se
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vaya conformando un sentido de pertenencia a un equipo de trabajo capaz de fijarse
metas cada vez mas ambiciosas, que permitan dar cuenta de un verdadero trabajo
colaborativo. En este sentido, el liderazgo que se realice desde las figuras directivas,
permitird que se definan roles a desempefiar durante un tiempo determinado. La
definicion de roles también permitira identificar otros liderazgos que bien pueden

aprovecharse en el involucramiento y compromiso de los docentes.

De acuerdo con la propuesta del Modelo de Gestion Educativa Estratégica

(2010):

“El trabajo colaborativo se refiere a la expresion de una cultura efectiva de apoyo,
encaminado a dotar a la institucién escolar de una visibn compartida acerca de
hacia dénde se requiere ir y de cuales son las concepciones y los principios
educativos que se quieren promover”.

Como parte de las estrategias que sugirié Rodriguez después de haber llevado
a cabo la investigacion fue que mediante un liderazgo efectivo y compartido se pueden
orientar las habilidades y actitudes docentes, asi como promover el trabajo
colaborativo entre ellos. También sugiere una cultura de participacion para fortalecer
el trabajo colaborativo mediante el ejercicio de planeacion estratégica y el liderazgo

compartido.

En el articulo presentado por Virginia Reyes Romero en el afio 2017 en México
y el cual tituld “El liderazgo directivo y la gestidén en el nivel medio superior del IPN de
México: una mirada desde los estudiantes”, describe que la razén por la que llevo a
cabo esta investigacion se dio cuando en el 2014 estallé6 un movimiento estudiantil que

traja como consecuencia los cambios de directivos por solicitud de los mismos
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estudiantes, por esta razon quiso profundizar en la percepcion que los estudiantes

tenian.

El liderazgo directivo, hoy por hoy, se ha convertido tanto en una competencia
como en una estrategia emanada de las politicas educativas que demandan
organismos internacionales en las que el director es considerado como el principal

agente para realizarlas.

Los instrumentos que se utilizaron fueron la entrevista a profundidad y el
sondeo de opinidn; se realizaron dos, el primero para identificar la actuacién del
director y el segundo para identificar las competencias y caracteristicas que los
estudiantes consideran necesarias para que el director ejerza un liderazgo para la
gestién eficaz del nivel medio superior del Instituto. La muestra fue no probabilistica
con sujetos voluntarios; el primer sondeo se aplicé a 104 estudiantes. El liderazgo
directivo surge como uno de los principales factores por los que se apuesta para lograr
materializarlas y mejorar la gestion de las organizaciones educativas, tanto a nivel

internacional como nacional.

En este sentido el liderazgo, como lo sefiala Pozner (2000) se compone de un
conjunto de procesos que orientan a las personas y a los equipos en una determinada
direccion hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje organizacional,
primordialmente por medios no coercitivos. Adicionalmente, este mismo autor sefiala
algunas préacticas que hacen que el liderazgo directivo desarrolle una buena gestion
educativa, por ejemplo, inspirar la necesidad de generar transformaciones, generar

una vision de futuro y comunicarla, promover trabajo en equipo, entre otros.
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Posteriormente, los estudios sobre los estilos de liderazgo se enfocaron en las
conductas y comportamientos; la teoria conductual del liderazgo, desarrollada en dos
lineas de investigacion: la primera, referente a las caracteristicas del trabajo directivo
(es decir, qué actividades, funciones, responsabilidades, asumen los directivos y como
distribuyen su tiempo), y la segunda, a los estudios realizados sobre las conductas de

los directores eficaces.

Asi, Murillo (2006) sefiala dentro de los estudios que identifican los estilos de
liderazgo en el ambito de la educacién, la propuesta de Kurt Lewin, la cual sigue
vigente y establece tres estilos de liderazgo: el liderazgo autoritario, el liderazgo
democratico y el liderazgo laissez faire. A continuacion, se muestran en la tabla 1 las
caracteristicas de los principales estilos de liderazgo, en la cual se puede notar la
tendencia del liderazgo hacia un enfoque mas participativo, con énfasis en las
relaciones interpersonales y la comunicacion. Es importante sefialar que los estilos de
liderazgo no son excluyentes uno de otros, y que en la realidad no existen lideres que

tengan un estilo puro, mas bien predomina uno de ellos.

El movimiento estudiantil del afio 2014 representa la ruptura de una gestion
tradicionalista y de un liderazgo autoritario, y la necesidad de ir hacia un liderazgo
directivo mas flexible y una gestion méas participativa, en la que la comunidad

estudiantil esté mas involucrada.

El movimiento resulté en un paro de labores y pliegos petitorios; dentro de
estas peticiones se presentaron la destituciéon de directores tanto del nivel medio
superior como del superior, lo cual evidencié una crisis de autoridad, carencia de

liderazgo y formacion de sus directivos. El movimiento permitié al Instituto mirar hacia
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su interior para plantear una forma de dirigir y lograr el cambio que demanda la
institucion.

De este modo, en la investigacion realizada los estudiantes perciben como
competencias primordiales para el director del nivel medio superior el trabajo en
equipo, la comunicacién, el liderazgo, las relaciones interpersonales, la toma de
decisiones y el manejo de conflictos. En cuanto a las caracteristicas que consideran
relevantes los estudiantes para el director se identificaron el liderazgo, la interaccion

con los estudiantes, ser responsable, comprometido, honesto, con ética y valores.

Para ejercer el liderazgo directivo dentro del Instituto es necesario enfatizar la
relevancia de la comunicacién, la cual es indispensable para llevar a cabo y
materializar las decisiones que se tomen, puesto que esta permite formar vinculos y

afianzar mejores relaciones interpersonales con los miembros de la organizacion.

2.2.3 Contexto local

De acuerdo con la investigacion titulada “El liderazgo participativo en las
escuelas primarias” presentada por Maria Elena Garcia Gonzalez presentada en la
Ciudad de México en el 2004, sefala que es importante que los directores sean
congruentes en su funcién a las necesidades reales de sus centros de trabajo, asi
como que puedan desarrollar su capacidad profesional en apoyo a los profesores que

siempre esperan orientacion por parte de este.

El papel del director es fundamental y se exige de él una funcion diferente de
la que se venia desarrollando en las escuelas, pero en la practica nos encontramos en

ocasiones con directores que no son responsables con la calidad educativa de su
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escuela, ni mucho menos el de ejercer un liderazgo participativo, no cuenta con una
actitud de disposicion en el trabajo, no es innovador y su practica se remonta a la

tradicionalista.

De acuerdo con Guiomar (1998)

La funcion de un directivo de educacion debe ser la de un gran lider para
el cambio social, para el progreso econémico de su comunidad y en formar
hombres y mujeres capaces de desear triunfar; no el buscar la formacién de
hombres y mujeres condenados al fracaso, a la mediocridad (pag. 97)

Por esta raz6n se cree que los directores son clave para ayudar a corregir los
factores que limitan el desarrollo, asi como reforzar y motivar para una mejora en el
ambiente escolar.

También se tiene la firme idea de que los directores pueden contribuyen a
fortalecer el trabajo docente y la capacidad para retomar decisiones pedagdgicas, asi
como las organizativas que respondan a las necesidades de los alumnos y a las
caracteristicas de la comunidad. Es importante mencionar que los directores cuenten
con una actitud que permita e induzca al personal docente hacia un trabajo integrado

y colectivo.

Para el caso de esta investigacion Garcia menciona tres problematicas que se

presentan con las que un director se enfrenta, por ejemplo:

- La asignacion de roles para administrar y controlar el cumplimiento de las
disposiciones, objetivos y disefios de la administracion central, aqui
destacan actividades como vigilar el cumplimiento de los maestros de

acuerdo con su funcion especifica.
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- Emplear gran parte de su tiempo para la realizacion de funciones
administrativas como pueden ser el llenado de formatos, elaboracién de
estadisticas, oficios a diferentes instancias o la resolucion de problemas
imprevistos como atencion a padres de familia, preservacion de
infraestructura, etc.

- Por ultimo, la falta de actitud de maestros para llevar a cabo un trabajo de
forma integrada, colegiada y participativa en propuestas de mejoramiento

escolar.

Para el personal directivo puede resultar un reto para buscar mecanismos que
le permitan hacer cambios en cuanto a la postura de los docentes, por ello es
importante no perder de vista caracteristicas como la constancia, la capacidad técnica
y su habilidad para tratar con el personal docente y que ayude en gran medida a
motivar y generar confianza dado que su papel como lider es construido de acuerdo

con las relaciones que cree con quienes participan en su mismo entorno.

De acuerdo con los lineamientos de los manuales del director, este debe llevar
a cabo un liderazgo que le permita fomentar la integracion y el trabajo colegiado con
los docentes, apoyar las iniciativas de los trabajos presentados por maestros de su
plantel y resolver los problemas que se presenten en la institucion relacionados con la
formacion de alumnos, asi como los de tipo laboral o personales que influyan de forma

negativa en las relaciones interpersonales de los docentes.

Por otra parte, en la investigacion presentada por Norma Angélica Carmona
Mondragdén a la cual tituld “Impacto del liderazgo directivo en la educaciéon para

incorporar el trabajo colaborativo entre los docentes” la cual expuso en la Ciudad de
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México en 2013; es ella se plantea la necesidad de identificar cual es el papel que
desempeinia el director como miembro responsable de que los docentes cumplan con
sus funciones y responsabilidades para la mejora de los resultados académicos en los

alumnos.

Como hipoétesis, Carmona plantea que el impacto que genera el buen liderazgo
del Directivo acorde a las necesidades de la institucion influird en un clima armonico

para desarrollar un trabajo colaborativo entre los docentes.
Murillo (2006) menciona que:

Para conseguir una direccidn para el cambio es importante replantearse
el modelo de direccion desde sus bases, empezando a reformular el propio
concepto de liderazgo, quién y como se asume por lo que es necesario la
importancia de un liderazgo compartido o distribuido, una direccion visionaria,
gue asuma riesgos, que se implique en las decisiones pedagdgicas, (pag.20)

La escuela siempre va a requerir de un lider que impulse las acciones que lo
lleven a la practica, es entonces cuando el director se convierte en la persona que
motiva, guia y conjunta esfuerzos para lograr la mejora continua de la comunidad

educativa que tiene a cargo.

El comportamiento y la actitud de la persona que asume las funciones de
direccidn en la escuela son un elemento fundamental que determina la existencia, la

calidad y el éxito de procesos de cambio en la escuela.

Por lo tanto, ser un lider es saber emprender las necesidades grupales y las
de los individuos; es tener capacidad para ayudar a satisfacerlas; es esa persona que

controla a un grupo y a ciertos tipos de situaciones sociales.
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Asi mismo al hablar de trabajo colaborativo hace referencia a un grupo de
personas que atienden unatarea en comun. Se considera el trabajo colaborativo como
una estrategia impulsada que pretende que las escuelas transiten de una cultura
individualista a una colaborativa esto con el fin de que todos los miembros tengan una

participacién organizada dentro del mismo.

A través de un trabajo colaborativo se podran tomar decisiones mas utiles, asi

como la mejora de la practica docente.

Esta investigacion concluye que el directivo es parte esencial y un elemento
clave para desarrollar el trabajo colaborativo entre docentes, llevando a cabo un buen
trabajo colaborativo se mejora la practica docente y los procesos de gestion escolar,
también permite que las cargas laborales sean equitativas y el trabajo se realiza de la
mejor manera ya que el apoyo es mutuo debido a que los docentes conocen sus
responsabilidades y eso facilita a que pueda asumirlas con el compromiso que se

necesita.

La propuesta planteada por Carmona en esta investigacion es la realizacion
de un taller dirigido a los directores a cerca del andlisis en cuanto a trabajo colaborativo
pues de esta manera en que se pretenden alcanzar objetivos como la mejora de
técnicas pedagdgicas, administrativas y de gestiébn para una mejora en la calidad

educativa.

Bertha Reyes Avalos expone en su investigacion “El directivo: repercusiones

de su liderazgo en el ambiente escolar” presentado en Ciudad de México en el 2002
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gue el liderazgo debe influir favorablemente en el ambiente de trabajo en las

instituciones educativas.

Durante el proceso de investigacion se encontraron otros factores entre
docentes como la apatia, su resistencia al cambio y su falta de compromiso hacia el
trabajo que desempefian por lo que estas actitudes generan un problema para el
director, el cual debe afrontar y resolver al jugar el rol de lider entre la comunidad

educativa.

Para poder llevar a cabo estrategias de desarrollo y mejora de un sistema de
gestion es importante la participacion y la responsabilidad de los agentes implicados
en el proceso educativo para que de acuerdo con su area puedan asumir su rol con

responsabilidad.

Cabe resaltar la importancia de que el liderazgo en los directores permita crear
las condiciones adecuadas de trabajo en equipo o colaborativo, ya sea para la
resolucién de problemas, la participacion en la toma de decisiones pedagogicas y
organizativas, asi como el establecimiento de objetivos y propésitos de forma clara y

precisa.

Es importante tomar en cuenta también que el director cuenta con limitaciones
personales que le impiden hasta cierto punto crear un ambiente de trabajo favorable,
como puede ser el no saber cdmo ejercer su liderazgo, ya sea por falta de capacitacion
y apoyo para adquirir conocimientos y desarrollar habilidades basicas que todo lider

necesita.
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Las funciones directivas deben responder a pautas deseables que permitan
generar perfiles ocupacionales y de personalidad acordes con la exigencia que
representa dirigir una escuela. Por tanto, es indispensable replantear de manera
general las funciones existentes, identificar en cada una de ellas su grado de
relevancia, sus posibilidades o dificultades de realizacién, asi como las capacidades y
habilidades que requieren ser aprendidas para su ejecucion, tanto para quienes
ocupan actualmente un puesto directivo como por los candidatos a este. De tal manera

gue se pudiera contar a futuro con directores de alto nivel académico y administrativo.

Llevar a cabo una estrategia como la anteriormente mencionada es una
alternativa que puede coadyuvar a los directores para que desarrollen sus habilidades
de liderazgo y a su vez generen cambios en las escuelas, por eso es preciso una

capacitacion dirigida al personal directivo.

La educacién en México, demanda que todos los ambitos laborales haya
produccion y que para esto se realice, es necesario que desde su inicio a las
generaciones se vayan formando con una ensefianza que le permita ser competentes,
de tal manera que este proceso cumpla con sus metas. Es por ello y es importante que
los profesores se desempefien con un buen liderazgo que permita contribuir al
desarrollo de la calidad educativa qué tanto se necesita y se esta buscando.
(Hernandez, junio 2014, pag. 43)

Un buen lider debe tener las habilidades y aptitudes para desempefiar el
cargo, de tal manera pueda demostrar competitividad en el desempefio, y realizar un

trabajo de calidad que permita delegar diferentes responsabilidades con cada uno de
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los miembros para el logro de una ensefianza de calidad y asi verificar el logro de los
aprendizajes.

El encargado de una organizacion escolar, tiene que saber administrar los
recursos con los que cuentan, tiene la consigna de liderar de forma eficaz debido a
que la escuela es una entidad que se encuentra en constante cambio, no se queda
estética ni un momento tiene a cambiar de acuerdo a las necesidades que la sociedad
y la globalizacion estdn demandando. (Hernandez, junio 2014, pag. 44)

Cada responsable de las instituciones debe desempefar con responsabilidad
el cargo, puesto que de ellos ésta el buen funcionamiento de la escuela, gestionando
diferentes apoyos, asi como obteniendo los recursos con los que se cuenta en
beneficio del plantel y asignarlos a las necesidades que demanda su institucion, para
mejorar diferentes necesidades que se van presentando.

El docente tiene que ser un lider dentro del aula, debe recuperar su imagen de
guiay sobre todo tiene la obligacion de trabajar arduamente para recobrar la confianza
de la sociedad le tenia, es preciso que despierte ese letargo en que se encuentra
recobre su lugar en este ambito y le reivindiqué la posicidén que afios atras tenia para
ayudar a mejorar la calidad educativa. (Hernandez, junio 2014, pag. 50)

El director como gran lider debe estar basado en la confianza, de todos los
gue intervienen y estan a su cargo, empezando por los docentes, maestros de apoyo
y los padres de familia, hasta de las autoridades inmediatas, donde demuestre la
capacidad para discernir cualquier situacion que se presente y ser completamente
ajeno y buscar la mejor solucion, sin afectar a nadie. Siempre se ha tomado en cuenta

gue el director es el modelo para seguir y el representante de la escuela y como tal de
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portar con gran honradez, disciplina, seguridad, confianza y ejemplo su desempefio
como lider en su ambito laboral.

La formacion profesional que cultiva el Modelo busca garantizar su integracion
pertinente y exitosa al mundo del conocimiento con un sentido humanista; la
perspectiva del aprendizaje se funda en el estado del arte del entendimiento del
desarrollo de la inteligencia y de la construccién del conocimiento; y la practica
educativa del Sistema busca alcanzar y superar continuamente los mas altos
indicadores para hacer realidad los propésitos educativos que el Modelo se ha
impuesto. (Campos, marzo 2004, pag. 27)

Un buen profesionista debe tomar en cuenta que a lo largo de su trayectoria
sera un buen lider y que debe garantizar una calidad de trabajo de tal manera que sus
aprendizajes pueda transmitirlos a los demas y poder lograr un trabajo de calidad y
demostrar que puede tener un desempefio de un liderazgo profesional.

Hemos podido comprobar, también, que la heterogeneidad se constituye en
un factor clave del logro de la competencia aprender a aprender, cuya mejora, tras la
aplicacién cooperativa, tiene mayor incidencia en lo que respecta al autoaprendizaje y
motivacion hacia este. Igualmente, el método cooperativo ha contribuido
sustancialmente a la adquisicién de la competencia social en aquellos grupos mas
heterogéneos y de tamafio considerable en numero de alumnos, con especial
relevancia en la mejora de la empatia y las habilidades relacionales interpersonales.
(Agusti, 2012, pag. 3)

Se ha notado que las instituciones educativas en ocasiones la gran
numerosidad de personal o de alumnado, afecta el trabajo colaborativo, siempre

surgen diferencias o querer realizar las actividades de otros, asi como la cantidad de



49

alumnos dentro del aula. Este punto siempre se ha debido con las autoridades que
mientras menor sea la cantidad de docentes y de alumnos en una institucion, mejor
sera la calidad de educacion

Los criterios de agrupamiento para el funcionamiento posterior como grupo y
los roles que desempefian sus miembros son claves para un desarrollo arménico de
la tarea encomendada a estos grupos. En concreto, los roles a desempefar es otro
punto importante de los procesos que se dan entre los miembros de un grupo 32.
Ambos, estan directamente relacionados con los criterios de agrupamiento y con las
habilidades cooperativas que nos describen los autores que han investigado el
aprendizaje cooperativo. (Agusti, 2012, pag. 37)

Se ha discutido mucho en educacion si la ensefianza diaria, la practica
docente, deberia ser estructurada de manera individualista, competitiva o cooperativa.
Se puede afirmar que en el aula van a convivir los tres tipos de aprendizaje. Pero,
como se analiza con mas detalle de aqui en adelante, y como apunta la dindmica de
grupos, el aprendizaje cooperativo serd el elemento principal de estructuracion del
aprendizaje frente a los dos restantes. (Agusti, 2012, pag. 39)

Cuando los docentes cooperan entre si, para la mejora de los aprendizajes el
trabajo se vuelve enriqguecedor y hasta cierto punto menor en carga; se observa
cuando una escuela tiene un trabajo en colaboracién, donde sus agentes estan en
comun acuerdo y cada uno colabora en las actividades diarias que se realizan, asi
faltando alguno cundo hay colaboracién o un trabajo en equipo, el trabajo saldra

adelante y se vera reflejado en el logro y alcance de los aprendizajes de los educandos.
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2.3 Marco contextual
En el siguiente apartado conoceremos la descripcién geografica, donde se
presenta la problematica o fenbmeno de investigacion de acuerdo a los siguientes

contextos.

2.3.1 Ubicacion geografica

El “Jardin de Nifios Emiliano Zapata” con clave 31DJN0054D perteneciente a
la zona 025 federal, es un jardin ubicado en la calle 25 s/n x 11 en el municipio de
Buctzotz, en ella podemos encontrar instalaciones remodeladas para atender a ocho
grupos de los tres grados, al ser una comunidad amplia lo nifios que asisten son de
una matricula total de 188 nifios, la escuela cuenta con una cancha techada, bafios de
nifos, bafios para docentes, una bodega, arenero, areas verdes, area de direccidn,
ocho aulas, salén de usos multiples, cocina y todo se encuentra bardeado y limitado

con rejas.

La comunidad se localiza a 98 kildmetros al oriente de la ciudad de Mérida,
cuenta con una iglesia, dos jardines de nifios, dos primarias, tres canchas grandes,

domo, servicios publicos, mercado y un palacio municipal.

2.3.2 Demografia

Las poblaciones en general la mayoria son adultos mayores, predomina la
lengua maya el nivel de estudio de la poblacion solo llegan hasta la secundaria en un
60% otros logran llegar hasta a la preparatoria y muy pocos la licenciatura y una
minoria de un 10% una carrera técnica. En el municipio se observan abundante

migracion por falta de recursos, asi como alcoholismo y prostitucién, predomina el
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machismo, la mayoria de las mujeres se dedican al trabajo doméstico en la ciudad de
Motul, y otras se quedan en casa y dependen completamente de los hombres, la
mayoria de ellas sufre violencia por parte de sus parejas.

En la comunidad se cuenta con transportes de autobuses del noreste que entran
al municipio, donde lo toman en el centro de la comunidad, los autos que entran son
mayormente de trabajadores del ayuntamiento de Mérida, maestros y camiones de
empresas que entran por sus trabajadores o estudiantes de secundaria que asisten al
municipio y comisarias de la comunidad.

Los padres de familia de los alumnos son muy jévenes, muy pocos son mayores
de edad, el rango de edad para tener hijos es entre 13 y 16 afos, por lo que sus
aspiraciones de superacion se ven limitadas, la mayoria de los habitantes del municipio
trabajan de obreros en las empresas cercanas que comercializan material de
construccion y maquiladoras de ropa en jornadas ampliadas.

La situacion socioeconémica es baja media, la mayoria de los Padres y
Apoderados del Establecimiento Educacional, son duefias casa y los Jefes de Hogar
viven del trabajo en el campo, ganaderia y trabajos fuera del pais. La escolaridad de
padres y apoderados es su mayoria es basica incompleta y analfabetos. El 100% de
los alumnos recibe alimentacion, proporcionada por desayunos escolares del DIF.
Como apoyo al Programa. La minoria de las familias viven dentro de varios circulos
familiares, y otra gran mayoria cuenta con casa propia. La comunidad cuenta con
varios comercios de diferentes indoles como insumos y tiendas de ropa en apoyo a la

comunidad y evitar viajar para su compra y asi ahorrar transporte y tiempo.
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2.3.3 Organizacion

Es una escuela que atiende a alumnos de area rural. Se trabaja en Jornada
Escolar Completa con 20 horas semanales. Existe un sector de recursos humanos
clasificado de la siguiente forma:1 profesor Efectivo, 1 profesora de Educacién Fisica,
1 profesor de area musical, 8 Educadoras, 1 auxiliar de servicios y 1 manipuladora de
alimentos. Como infraestructura el establecimiento cuenta con ocho aulas habilitada
para atender a nuestros alumnos, un aula de usos multiples, un patio cubierto juegos
didacticos, un comedor, domo para sus actividades, una cocina, servicios higiénicos

damas, varones y profesores.

2.3.4 Gestion en el centro educativo

La problematica que actualmente presenta es la falta de liderazgo por falta del
Director del plantel y por lo consiguiente repercute en el trabajo diario de sus
colaboradores, es decir, en el trabajo colaborativo. Se observa un desempefio por
parte de los maestros con poco interés y constantes conflictos para delegar
responsabilidades; asi como la parte de tomar acuerdos o puntos de vista al respecto
para llevar a cabo un trabajo colaborativo entre todos los agentes que intervienen.

Lo anterior impacta el trabajo en el aula aunado a las diversas situaciones que
los docentes enfrentan con los padres de familia y alumnos; debido a que tanto madres
como padres de familia salen a trabajar, algunos en la misma comunidad y otros en la
capital del Estado, por lo que los nifios quedan a cargo de los abuelos u otros parientes
cercanos, quienes se dedican a vigilar a los nifios y nifias pero no se involucran en las

actividades escolares, ya que muchos abuelitos no saben leer ni escribir.
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Otra dificultad es la carencia de valores y respeto a figuras de autoridad, eso
repercute en las conductas y relaciones interpersonales de los nifios quienes en sus
juegos manifiestan ciertas conductas agresivas, sumisas o violentas, ya que no
cuentan con apoyo de padres de familia para su acompafiamiento y también tienen

acceso desmedido a dispositivos electronicos sin vigilancia.
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CAPITULO IIl. METODOLOGIA

Para el presente trabajo de investigacion el enfoque fue el cualitativo, con el
cual se pretendi6 responder a las preguntas de investigacion planteadas en el primer
capitulo de este documento en donde se expuso el liderazgo efectivo y el trabajo
colaborativo en el jardin de nifios “Emiliano Zapata” en el municipio de Buctzotz.

La metodologia utilizada tiene las siguientes perspectivas: el segmento
cualitativo donde se identifica que el tipo de liderazgo efectivo influye en los resultados
del trabajo colaborativo, dado que la falta de liderazgo se traduce en una influencia
negativa y bajo rendimiento del mismo. De tal manera, con el animo de coadyuvar a la
solucion de la misma, se entiende que al practicar el liderazgo con mas reiteracion se

ejecutan escenarios concretos y garantizados que fortalezca el trabajo colaborativo.

3.1 Tipo de estudio

El presente trabajo se aplic6 en el marco de la investigacion aplicada, en
particular de tipo de investigacion descriptiva.

Tamayo (2003) explica que la investigacion aplicada busca confrontar la teoria
con la realidad por lo que la aplicacion inmediata a problemas concretos es una forma
de investigacion en vez de dar lugar al desarrollo de teorias, esto da lugar a resultados
inmediatos aplicados a un grupo de personas implicadas dentro del investigacion.

Asi mismo se desprenden tres tipos de investigacion de los cuales se tomo solo

uno, el tipo de investigacion descriptiva.



55

De acuerdo con Tamayo (2003) la investigacion historica se sustenta en
acontecimientos pasados dentro del cual el investigador lleva una serie de pasos que
van desde enunciar el problema, recolectar informacién, descripcion de datos y las
fuentes investigadas, asi como la formulacion de la hipétesis y la interpretacion de
resultados para finalmente redactar un informe de acuerdo con lo investigado.

La investigacion descriptiva se lleva a cabo mediante la descripcion, registro y
analisis o interpretacion de resultados y en este se incluyen la seleccion de técnicas
de recoleccion de datos, como poblacién y muestra.

Tomando como base el planteamiento del problema, se identificaron estos tipos
de investigacion para llevar a cabo el proceso de recoleccién, analisis y sintesis, asi

como los resultados que se obtuvieron para la elaboracion de propuestas y estrategias.

3.2 Ubicacion y tiempo de estudio

El presente trabajo de investigacion fue desarrollado de enero a abril de 2022,
en el jardin de nifios “Emiliano Zapata”, del municipio de Buctzotz perteneciente al
Estado de Yucatan. Los datos compilados para este trabajo de investigacion fueron
durante un periodo de cuatro meses.

El jardin de nifios “Emiliano Zapata” pertenece a la zona 25 estatal y tiene por
direccion la calle 25 S/N x 11 en el municipio de Buctzotz, Yucatan, cuenta con un total
de 86 niflos y 112 nifias matriculados en el jardin; para el desarrollo de este trabajo de
investigacién se tomé en cuenta al personal docente y administrativo que labora en el

jardin, asi como su personal directivo.
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3.3 Sujetos y participantes (poblacion y muestra)

En el jardin de nifios “Emiliano Zapata” laboran nueve educadoras quienes
cuentan con nivel de estudios de licenciatura y maestria, lo mismo con los maestros
de educacion fisica y artistica quienes poseen titulos de licenciatura de acuerdo con
Su area.

La poblacion de estudio para este trabajo de investigacién corresponde al
conjunto de personas que fueron participes y protagonistas sobre la problematica que
se planted en el primer capitulo acerca de la falta de liderazgo por parte de la figura
directiva, asi como la falta de participacién por parte de los docentes para las
actividades que se les delegan.

De acuerdo con Hernandez Sampieri (2007) explica que la poblacién
corresponde a todas aquellas personas que se relacionan directamente con la
situacion de estudio.

Tomando como referencia los datos anteriores, el disefio de la muestra
considera como participes a los once elementos principales que laboran en el jardin,
en este caso serian las ocho educadoras, una maestra de educacion fisica, una de
educacion artistica y el director.

Este conjunto de personas seria la muestra representativa del estudio puesto
gue su participacion y experiencia en las actividades que se delegan y llevan a cabo
es importante ya que de ahi parte la problematica planteada en esta investigacion.

De acuerdo con lo que plantea Herndndez Sampieri (2007) en la investigacion
cualitativa se crea un mayor interés en la informacion que se obtiene pues su analisis

es mas rico en detalles y profundidad, a diferencia de la cuantitativa, ésta solo toma
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una poblacion o universo de referencia, por lo que se recomienda tomar una muestra
de 5 a 25 personas que hayan participado experimentado la situacién que sirve de

objeto de estudio.

3.4 Instrumentos para acopio de informacion.

3.4.1. Entrevista.

De acuerdo con el objetivo planteado al inicio de este proyecto de investigacion
se considerd para la recopilacién de datos la entrevista de preguntas abiertas, este
instrumento permite conocer el punto de vista mas amplio de quienes integran la
muestra como objeto de estudio. Dicha entrevista se llevara a cabo de forma virtual
para interactuar y tener una opinibn mas amplia sobre las respuestas a cerca de la
problematica planteada

La entrevista es un acto de comunicacion oral que se establece en dos
0 mas personas del entrevistador y el entrevistado, o los entrevistados con el fin
de obtener una informacién o una opinién o bien para conocer la personalidad
de alguien; en este tipo de comunicacion oral debemos tener en cuenta que,
aunque el entrevistado responde al entrevistador el destinatario es el publico que
esta pendiente de la entrevista. (Romeo & Domenech, n.d.)

Desarrollar un instrumento de preguntas abiertas, como se llevd a cabo para
esta investigacion. Cabe destacar, que la entrevista permite obtener una informacién
mas amplia y también se considera Gtil cuando no existe informacion sobre posibles
respuestas de los entrevistados, por lo que también se puede profundizar las opiniones
0 comportamientos.

Al aplicar este instrumento se pretendié buscar informacion respecto a las

actitudes y conductas que se tienen entre las partes involucradas al percibir una



58

insatisfaccion debido a la falta de liderazgo que ejerce el director del jardin de nifios
para el cual laboran.

Para poder construir la entrevista, se redactaron las preguntas bajo la asesoria
de un experto en el tema, a continuacion, se sometid a pilotaje con un grupo de
compaferos de otra zona escolar, esto con el objetivo de aclarar las dudas que surgen
con las preguntas y al mismo tiempo, que las respuestas de los compafieros tengan
relacion con el objetivo del trabajo. Luego del pilotaje, nuevamente con el apoyo del
asesor se validé con expertos en la temética y asi, lograr un mejor instrumento de

recolecciéon de datos.

3.5 Procedimientos

En el siguiente apartado, se procedio a describir los pasos importantes que se
llevaron a cabo para el disefio y desarrollo de la investigacion sobre el liderazgo y el
trabajo colaborativo en el jardin de nifios “Emiliano Zapata”, asi como las acciones a
considerar dentro del trabajo por medio de puntos importantes pensados para el

mejoramiento de esta.

1. Recopilacion y andlisis de conceptos.

En esta primera etapa de elaboracion del proyecto de investigacién se estudio
y analizé el concepto sobre liderazgo, fundamentado en el capitulo Il o marco
tedrico.

2. Planteamiento del problema

Esta segunda etapa consistié en sintetizar la situaciébn o el problema que

determino el origen de investigacion de este trabajo.
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3. Establecimiento de objetivos

Con base en lo descrito en el planteamiento del problema se procedi6 a

establecer el objetivo general y los objetivos especificos que pretende cumplir

este trabajo de investigacion.

En la aplicacion de la entrevista, se atendio al grupo de docentes que fueron
integrados para la poblacién-muestra; donde se disefiaron diferentes preguntas que
atendieron su percepcion sobre el liderazgo y colaboracion en el jardin “Emiliano
Zapata” y el porqué de esta problematica planteada. Para ello, se tomaron diferentes
acciones donde se expresen las necesidades con base a la investigacion realizada
como:

1. Los factores que influyen el liderazgo del director

2. Los factores que afectan el trabajo colaborativo

3. La interaccién entre el personal para un clima afectivo

4. Acciones resaltantes del trabajo exitoso del director

Esta aplicacion, se realiz6 de dos maneras, a quienes se les aplicé de manera
presencial se realiz6 fuera del horario laboral, para no afectar las clases de los
estudiantes. A quienes, de manera virtual, se acordaba el momento y tiempo para
hacerlo. En ambos casos, se solicitd la autorizacion del director de la institucion arriba

mencionado en el municipio de Buctzotz, Yucatan.
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CAPITULO IV. RESULTADOS, DISCUSION, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES.

4.1 Andlisis de resultados.

1. ¢Como describes el desempefio que lleva a cabo la direccion del jardin de
nifos?

Buena Regular Mala
5 3 1

Cuadro 1. El desempefio del director.

El desempefio del director.

<

= Bueno = Regular = Malo

Figura 1. El desempefio del director.

Entre las respuestas que se obtuvieron fueron que el desempefio por
parte del director es bueno, pero con aspectos a mejorar, también sefalaron
gue el trabajo administrativo juega un papel importante dentro del desempefio
de un director pues muchas veces es demasiada la carga dando lugar a un
redireccionamiento de los objetivos principales que requiere un director. Por otro
lado, se obtuvo un punto de vista diferente, el cual sefialé6 que el desempefio
del director no era suficiente debido a que existe una comunicacién casi

inexistente hacia una parte del alumnado.
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2. ¢Qué elementos consideras que deberia tener un director para llevar a

cabo un buen liderazgo ante su personal?

Empatia Comunicacion asertiva innovador
4 3 2

Cuadro 2. Elementos de un buen director.

Elementos de un buen director.

= Empatia = Comunicacion asertiva = Innovador

Figura 2. Elementos de un buen director.

En esta pregunta todo el personal entrevistado coincidié que para un
buen liderazgo deben considerarse aspectos como la empatia, saber
comunicarse de manera asertiva, asi como también debe tener conocimiento y
dominio de los temas que aborda o sobre los planes que pretende se lleven a
cabo. Por otro lado, pero con menos frecuencia algunos entrevistados
coincidieron en que un lider necesita ser innovador, es decir para aplicar
estrategias que sean efectivas debe ajustarla a nuevos esquemas que resulten
atractivos e incluyentes para todo el personal, esto a su vez también
desarrollara un compromiso por parte del lider con su personal y viceversa.

Otros aspectos para considerar para llevar a cabo un buen liderazgo
fueron la confianza, experiencia, disciplina, buena actitud, respeto y
pensamiento estratégico, tomando en cuenta todas y cada una de las

caracteristicas anteriores, segun el personal que se entrevistd determinara que
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el desempefio del lider sea efectivo y al mismo tiempo inspire a su personal para

llevar a cabo un trabajo colaborativo.

3. Desde tu perspectiva ¢ ,cuales son los factores que impiden llevar a cabo el trabajo

colaborativo entre el director y personal que labora en el jardin?

Falta de comunicacion Apatia No tolerancia
7 1 1

Cuadro 3. Factores que impiden el trabajo colaborativo.

Factores que impiden el trabajo colaborativo

S

= Falta de comunicacidn = Apatia = No tolerancia

Figura 3. Factores que impiden el trabajo colaborativo.

De acuerdo con el total de entrevistados, siete coincidieron en que uno de los
factores que impiden llevar a cabo un buen trabajo colaborativo es la falta de
comunicacion entre el director con su personal.

Otros factores que fueron mencionados también fue la falta de apatia y
tolerancia entre los involucrados lo que impide crear canales de comunicacion
efectivos para que exista un trabajo colaborativo entre el personal y que éstos mismos

trabajen por el logro de objetivos para el jardin de nifios.
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4. ¢ Consideras gue existe una comunicacion efectiva entre todo el personal que labora

en el plantel?

No existe comunicacion Existe poca comunicacion Solo se da por cumplir
efectiva efectiva
5 3 1

Cuadro 4. La comunicacion efectiva.

La comunicacion efectiva

<

= No existe comunicacion efectiva = Existe poca comunicacién efectiva = Solo se da por cumplir

Figura 4. La comunicacion efectiva.

Las respuestas obtenidas para esta pregunta fueron cinco quienes consideran
gue no existe una comunicacion efectiva entre todo el personal que labora en el jardin
de nifios, mientras que tres afirman que, si existe una comunicacion efectiva, pero solo
para llevar a cabo las tareas encomendadas y uno mencioné que no existe un
compromiso para tener un mejor desempefo o querer hacer un trabajo colaborativo

con el resto del personal y solo se da por cumplir.

5. ¢Qué propones para fortalecer el trabajo colaborativo entre director y

personal que labora en el jardin?
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Apertura del director

Comunicacion

Establecer estrategias.

6

2

1

Cuadro 5. Elementos para fortalecer el trabajo colaborativo.

Elementos para fortalecer el trabajo colaborativo

-

= Apertura del director = Comunicacién = Establecer estrategias

Figura 5. Elementos para fortalecer el trabajo colaborativo.

De los entrevistados seis coincidieron que se necesita mas apertura por parte
del director y a su vez, dos expresaron que es necesario crear mejores canales de
comunicacién puesto que cada persona es distinta, asi como las necesidades y
atenciones que requieren ser tomadas en cuenta y uno expuso que para poder
fortalecer el trabajo colaborativo es necesario establecer mejores estrategias y trabajar
con base en ellas. Por lo tanto, cuando el director tenga mayor apertura hacia los
compaferos docentes, se generaran mayores canales de comunicacion entre el

personal y, por consiguiente, se fortalecera el trabajo colaborativo en el jardin de nifios.

6. ¢ Como debe ser el liderazgo efectivo dentro de una escuela?

Flexible

5 3 1

Imparcial Incluyente




Cuadro 6. Caracteristicas del liderazgo efectivo.

Caracteristicas del liderazgo efectivo.

<

= Incluyente = Flexible

Figura 6. Caracteristicas del liderazgo efectivo.
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De acuerdo con la entrevista, entre los participantes cinco coincidieron en que

el liderazgo en su centro escolar debe ser imparcial, tres mencionaron que debe ser

incluyente y uno expreso6 que debe ser flexible. Segun los resultados obtenidos al llevar

a cabo un liderazgo efectivo debe considerar ser imparcial, incluyente y flexible pues

permite que se realicen cambios cuando sea necesarios y no seguir un estricto orden,

es asi como al aplicar un liderazgo efectivo pueden cumplirse los objetivos que se

persiguen y fortalecer el trabajo colaborativo.

En este sentido, el liderazgo efectivo dentro del jardin de nifios puede mejorar

la comunicacion entre los docentes y, por ende, mejorar el clima que existe dentro de

las jornadas escolares. Todo lo anterior, también puede contribuir favorablemente en

el fortalecimiento del trabajo colaborativo.

7 ¢, Como debe ser la relacion entre el lider y su equipo de trabajo?

Respeto

Comunicacién asertiva

6

3
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Cuadro 7. La relacion entre el director y el equipo docente.

La relacion entre el director y el equipo docente.

= Respeto = Comunicacion asertiva

Figura 7. La relacion entre el director y el equipo docente.

En este apartado se obtuvo que la relacién entre el lider y su equipo debe
basarse segun seis participante en el respeto y los otros tres, en la comunicacion
asertiva puesto que al haber una convivencia todos los dias es importante que sobre
todo se sustente en el respeto y la comunicacion asertiva entre todos los que participan
en las actividades cotidianas y asi fortalecen el trabajo colaborativo pues de esta
manera tanto el lider como como su equipo conocen cudles son los objetivos para
cumplirse y cdmo se pretende llegar a ellos.

La relacidén que debe generarse entre el directivo y el personal docente también
contribuye en el logro de los objetivos que se van planeando a lo largo del ciclo escolar

ya que de esta manera se fortalece el trabajo colaborativo.

8. ¢ Por qué consideras importante trabajar en colaboracion entre docentes dentro de

una escuela?

Siempre se logran mejores Se fortalece la Se generan mejores
resultados. comunicacion. condiciones de trabajo.
5 3 1
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Cuadro 8. El trabajo colaborativo.

El trabajo colaborativo.

~

= Siempre se logran mejores resulatdos = Se fortalece la comunicacion

= Se generan mejores codiciones de trabajo

Figura 8. El trabajo colaborativo.

En este apartado del total de los entrevistados, cinco coincidieron que el trabajo
colaborativo es factor determinante para la obtencion de mejores resultados, tres
expresaron que el trabajo colaborativo fortalece la comunicacién entre los trabajadores
del jardin de nifios, mientras que un participante manifesté que el trabajo colaborativo
genera mejores condiciones de trabajo. Por lo tanto, es mejor puesto que se alcanzan
los objetivos los cuales estan relacionados unos con otros, es decir, al tener diferentes

ideas y estrategias que pueden implementar para un bien comun.

9. ¢ La falta de liderazgo es un tema muy comuan, porqué crees que sucede esto

en este jardin de nifios?

Falta de comunicacién Falta de conocimiento de No apertura al trabajo
sus competencias colaborativo
7 1 1
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Cuadro 9. La falta de liderazgo en el jardin de nifios.

La falta de liderazgo en el jardin de nifios

s

= Falta de comunicacion = Falta de conocimiento de sus competencias

= No apertura al trabajo colaborativo

Figura 9. La falta de liderazgo en el jardin de nifios.

Entre las diversas respuestas que se encontraron fueron que siete participantes
mencionaron que la falta de liderazgo se da por una falta de comunicacién entre el
directivo y su equipo de trabajo, asi mismo expresaron que no existe un ambiente de
trabajo propicio que impulse una mejor comunicacion entre las partes. Un participante
expresO que la falta de conocimiento de sus competencias es un aspecto sea
consecuencia de la falta de liderazgo entre quienes llevan a cabo las funciones dentro
del centro educativo y el otro participante mencioné que la falta de apertura hacia el
trabajo colaborativo es muestra de la falta de liderazgo que se presenta en el jardin de

nifnos.

10. ¢Cuéles son los valores mas importantes que debe demostrar un buen

lider?
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Respeto y empatia Responsabilidad y Humildad
confianza
6 2 1

Cuadro 10. Valores de un liderazgo efectivo.

Valores de un liderazgo efectivo

<

= Respeto y empatia = Responsabilidad y confianza = Humildad

Figura 10. Valores de un liderazgo efectivo.

Dentro del grupo entrevistado, seis expresaron que entre los valores que debe
poseer un liderazgo efectivo son el respeto y la empatia, dos expresaron que los
valores mas importantes son la responsabilidad y confianza, mientras que un
participante manifesté que la humildad es el valor mas importante que debe poseer el
lider de una institucion educativa, en este caso, del jardin de nifios ya que su
argumento versé en que mucho directivos que han pasado por la escuela, llegan con
el afdn de mandar, de estar siempre en el escritorio y casi nunca establecer lazos de
comunicacién con su personal de trabajo, por lo que esta actitud, genera un clima de

trabajo incémodo.

11. ¢ Qué tan efectivo resulta el liderazgo dentro del centro educativo?

Efectivo Poco efectivo Nada efectivo
2 6 1
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Cuadro 11. Efectividad del liderazgo.

Efectividad del liderazgo.

= Efectivo = Poco efectivo = Nada efectivo

Figura 11. Efectividad del liderazgo.

En este apartado seis de los entrevistados coincidieron en que el liderazgo
dentro del centro educativo resulta poco efectivo mientras que dos coinciden que si lo
es y solo uno indica que no es nada efectivo siendo que al tener opiniones encontradas
se determina que la mayoria de los entrevistados coincide y hace notar su poca
satisfaccion ante el liderazgo con el que el personal directivo se ha venido

desempeiiando en el centro educativo.

12.- Como calificarias el liderazgo en tu centro de trabajo actual?

Efectivo Poco efectivo Nada efectivo
1 7 1
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Cuadro 12. El liderazgo en el centro escolar.

El liderazgo en el centro escolar.

= Efectivo = Poco efectivo = Nada efectivo

Figura 12. El liderazgo en el centro escolar.

En contraparte con el apartado anterior, el personal que labora en el centro
educativo calificé el liderazgo de la siguiente manera, siendo que uno de los
entrevistados considera que no es nada efectivo, mientras que otro contrario al primero
considera que si es efectivo, en tanto que los otros siete calificaron como poco efectivo
el desempefio como lider por parte de su directivo. Hay que mencionar que es de suma
importancia tomar en cuenta la opinion del personal ante la percepcion que tienen

sobre su lider pues esto apoyara o no el trabajo colaborativo que lleven a cabo.

13. ¢La capacitacion o formacion del director para desempefiar un buen liderazgo
dentro de su centro educativo, se refleja en sus acciones de gestion?

Siempre Algunas veces Nunca
2 5 2




Cuadro 13. La formacién directiva sobre el liderazgo.

La formacidn directiva sobre el liderazgo.

= Siempre = Algunas veces = Nunca

Figura 13. La formacidn directiva sobre el liderazgo.
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De acuerdo con la formacion que debe cumplir un buen lider para desarrollar

un liderazgo efectivo y de esta manera se vea reflejado en sus resultados es su

capacidad para gestionar los recursos necesarios en pro de la institucion que lidera asi

como de su personal, al cuestionar a su personal sobre su capacidad de gestion, dos

coincidieron en que la gestién de un lider no tiene nada que ver con que su liderazgo

sea efectivo mientras que los otros dos opinaron que siempre sera importante, y los

cinco encuestados restantes coinciden en que algunas veces es importante la

capacidad de gestion de su lider para determinar si es efectivo o no su liderazgo.

14. ¢ Consideras que el trabajo colaborativo dentro del jardin de nifios debe ser parte

del resultado de un liderazgo efectivo?

Siempre

Algunas veces

Nunca

7

1
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Cuadro 14. El liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo.

El liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo.

= Siempre = Algunas veces = Nunca

Figura 14. El liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo.

De los nueve encuestados, uno respondié que el trabajo colaborativo no es
resultado de un liderazgo efectivo, otro mas consideré que algunas veces lo es
mientras que los siete restantes, en su mayoria consideran que un trabajo colaborativo

si es el resultado de un liderazgo efectivo bien ejecutado por su directivo.

15. ¢ La falta de liderazgo limita el trabajo colaborativo en el centro escolar?

Siempre Algunas veces Nunca
7 1 1
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Cuadro 15. La falta de liderazgo y el trabajo colaborativo

La falta de liderazgo y el trabajo colaborativo

= Siempre = Algunas veces = Nunca

Figura 15. La falta de liderazgo y el trabajo colaborativo

En este ultimo apartado se concluye que de los nueve encuestados, sélo uno
dice que la falta de liderazgo no debe ser una limitante para que exista un trabajo
colaborativo entre el personal dentro de una institucion mientras que otro de los
encuestados indico que algunas veces puede ser motivo la falta de liderazgo para que
no exista el trabajo colaborativo; en tanto que los otros siete coincidieron en que
siempre debe existir un liderazgo efectivo bien ejecutado por parte de su directivo para
gue el personal que participa en el centro educativo pueda desarrollar y ejecutar un

mejor trabajo colaborativo.

4.2 Discusion
La problematica que se planted al inicio de esta investigacion fue conocer si el

liderazgo que se lleva a cabo estaba siendo efectivo dentro del jardin de nifios, asi

como la colaboracion y/o participacién en el trabajo del personal que ahi mismo labora.
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Al conocer la situacion de la organizacién es posible determinar las acciones
gue se llevaran a cabo para fortalecer si fuera el caso, asi como una mejor toma de
decisiones para crear un ambiente de colaboraciébn y participacion entre
administrativos y docentes.

La hipdtesis que se planted al inicio fue que el liderazgo efectivo dentro del
jardin promueve el trabajo colaborativo, lo cual se sustenta en que el trabajo que
desemperia un director dentro de la organizacion, en este caso dentro del jardin de
nifios impactara también en el trabajo de sus subordinados lo cual puede ser
colaborativo o lo contrario a este, para ello también se suman las habilidades y
actitudes que destaquen de la personalidad que lleva el rol de lider como en este caso
el director.

Para la aplicacion de la entrevista se tomaron en cuenta los factores que
influyen en el trabajo del director, asi como los factores que afectan el trabajo
colaborativo, el clima organizacional y las acciones que han tenido éxito en la labor del
director.

Después de haber aplicado los instrumentos, los resultados arrojaron que el
desempeiio del director puede mejorar en cuanto a trabajo administrativo ya sea re
direccionando sus objetivos 0 en su caso delegando las responsabilidades de acuerdo
a las habilidades de los demas participantes; José Alberto Santos (1995) explica que
el liderazgo es el proceso de influir sobre un grupo a través de los procesos de
comunicacién, toma de decisiones y el despliegue de potencial para obtener un
resultado util. En el liderazgo efectivo, el director juega un rol importante pues de él

dependera la calidad de las actividades que se desarrollen dentro del centro escolar.
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Al respecto Murillo (2006) nos dice que para un cambio en las escuelas se necesitan
personas que ejerzan un liderazgo que impulse, facilite, gestione y coordine el proceso,
asi como debe encontrarse debidamente preparado y sobre todo con una actitud y
compromiso con la escuela.

Para ser un buen lider también se requiere de gran empatia, comunicarse de
manera asertiva, asi como el dominio y conocimiento de los temas que aborda, se
requiere también ser innovador en sus estrategias para que sean efectivas, los
entrevistados le dan un valor importante a la experiencia, confianza, respeto y
pensamiento estratégico de un lider. ldalberto Chiavenato (2002) al respecto sefiala
gue los lideres causan un impacto profundo en la vida de las personas y de las
organizaciones por esa misma razon, el liderazgo se considera un proceso clave
dentro de las organizaciones.

Por otra parte, los entrevistados coinciden en que la falta de comunicacion, la
apatia y la falta de tolerancia impiden un trabajo colaborativo, esto nos lleva a que los
participantes sugieran mejorar los canales de comunicacion entre el lider y sus
subordinados. De acuerdo con Palomino, el trabajo colaborativo es el aporte que
hacen entre compafieros en cuanto a experiencias, comentarios y reflexiones sobre el
trabajo que ha desarrollado cada miembro; se concibe también como el aporte que

brinda cada persona de acuerdo con las metas y objetivos trazados.

4.3 Conclusiones
La presente investigacion expone dos puntos importantes y que van ligados

para su estudio, el liderazgo y el trabajo colaborativo dentro de un centro educativo, su
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importancia y cdmo a partir de su funcionamiento pueden crearse estrategias y planes
para un trabajo mas eficiente.

En primer plano se necesita identificar el estilo de liderazgo que cada director
ejerce en su centro pues es de ahi donde se conoce el desempefio de su personal a
cargo, por ello mismo se denomina gestion estratégica al conjunto de actividades que
un director como lider lleva a cabo para el cumplimiento de sus objetivos.

Dentro de la investigacion llevada a cabo se planteé como principal objetivo el
de presentar una propuesta del liderazgo efectivo para fortalecer el trabajo
colaborativo, de ahi que entre los resultados que se obtuvieron por medio de los
instrumentos aplicado como la entrevista y la encuesta pudieran observarse que
algunos se encontraban conformes con el trabajo que su director desempefia mientras
gue los otros resaltaron aspectos a mejorar no solo para la parte directiva sino para el
personal en general.

Por lo tanto, después de llevar a cabo la investigacion se concluye que para un
liderazgo eficaz o efectivo es importante conocer y desarrollar ciertas caracteristicas y
habilidades para invitar a su personal a cargo a colaborar con las tareas que se les
asignan para el logro de objetivos y por lo tanto a un bien comun, también es parte de
su labor el poder gestionar dentro de la organizacion y sea parte de su estrategia para
mejorar también el clima organizacional entre todos los involucrados.

El trabajo en equipo es un factor primordial para que haya participacién de cada
uno de los integrantes, brinda la oportunidad de tomar decisiones conjuntas e implica
responsabilidad compartida por esta razon es de suma importancia que el directivo

adquiera un fuerte compromiso para ofrecer a su personal un liderazgo que permita
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tener un mejor acercamiento, comunicacion, toma de decisiones y llevar a cabo una
eficaz organizacion y sobre todo un mejor ambiente que propicie satisfactorias
relaciones interpersonales. El director debe ser el lider, ya que el papel que
desempenia es fundamental en el proceso de mejoramiento en una institucion escolar
puesto que se compromete a involucrar a su equipo de trabajo en un proceso de
participacién constante que permite trabajar cada vez mejor.

El rol que desempefia un director es de gran importancia al convertirse en un
lider que impulse el mejoramiento continuo de la institucion; el director que ejerce su
profesion y liderazgo tiene la tarea de orientar los procesos de la escuela y de sus
integrantes para cubrir sus necesidades gue solo se logra a través de la constancia en
el trabajo.

Un buen desempefio del lider lograra que su personal se sienta satisfecho y que
valore la importancia que tiene al ofrecer calidad educativa en su préactica docente para
gue esto suceda el lider debe saber comprender las necesidades grupales y las de los
individuos para poder ayudar a satisfacerlas.

Cuando un lider desarrolla estrategias e influye en su personal para llevarlas a
cabo lograra que se obtengan buenos resultados, también generara un ambiente de
confianza y colaboracion debido a que los involucrados tendran mas claros los
objetivos a lograr. El conjunto de practicas que el directivo genera de manera
intencional o como innovaciones, tanto pedagdgicas como administrativas, son
propuestas e impuestas por el liderazgo que esta genera, con el proposito de contribuir

a minimizar la carga burocrética de la labor gestora del directivo; pero con la finalidad
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de propiciar las condiciones necesarias para que los actores se involucren en su labro
de manera participativa.

Para Aguilera, “la funcion directiva es fundamental para la vida escolar, porque
de ella depende la organizacion de la escuela, la planificacion, el seguimiento, la
evaluacion, la implementacién de estrategias, la gestion de recursos y un sin nimero
de actividades que permiten generar las condiciones propicias para que tenga lugar la
funcion educadora de la escuela” (2011, pag. 12).

La participacion genera compromiso Yy satisfaccion personal. Por ello, se parte
de que una organizacion que se conduce de esta manera genera mayo calidad de vida
en el trabajo. Elaborar estrategias que permitan la concientizacion del personal
docente para mejorar el trabajo en equipo y elevar la calidad educativa, en este sentido
el director juega un papel fundamental ya que debe ser el primero y mas comprometido
a concientizar a su personal con el propésito de una mejora en la calidad educativa,
facilitando y motivando el proceso de mejoramiento.

El directivo como lider entonces tiene la tarea de reunir a un grupo de personas
para analizar las problematicas que se presentan en el centro de trabajo y en donde
se puedan compartir ideas y experiencias en conjunto para llevar a cabo una trabajo
sistematico y planificado que este dirigido a resolver de manera mutua los problemas

planteados y alcanzar las metas comunes.

4.4 Recomendaciones
Después de haber aplicado los instrumentos, se procedi6 a recolectar, analizar

y procesar la informacion para describirla en los siguientes puntos como
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recomendaciones para la mejora de este trabajo de investigacion, las
recomendaciones finales son las siguientes:

a. Realizar otros instrumentos de recoleccidn de datos para ampliar la informacion.

b. Actualizar y cambiar el enfoque presentado en el marco tedrico y ampliar en
otros conceptos como el trabajo colaborativo

c. Determinar una metodologia cuantitativa para obtener datos numéricos y
estadisticas que sirvan como punto de partida para la comparacion respecto a
otras investigaciones.

d. Combinar ambas metodologias cualitativa y cuantitativa para un amplio
panorama de resultados y con base a ellos crear estrategias con los cuales
trabajar de manera mas especifica.

La presente investigacion nos muestra que las instituciones educativas deben
contar con directores lideres que transformen y sirvan como modelos para la mejora
de la gestion y el trabajo colaborativo entre su personal, con la finalidad de que se
elabore un plan de mejora y se optimice el desempefio de los docentes se concluye
gue el trabajo colaborativo llevado a cabo desde un liderazgo efectivo demuestra la
oportunidad de mejora en las practicas de gestion asi como educativas en los centros
escolares, a la par se mejora la practica docente puesto que las cargas laborales se
hacen mas equitativas y el trabajo se realiza de mejor manera dentro de un grupo de
trabajo que conoce, comparte y asume las responsabilidades y que ademas se
encuentra comprometido.

Dentro de un modelo de organizacion es importante la colaboracién, reflexion,

trabajo en equipo, grupos innovadores y el constante aprendizaje de los colaboradores
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y lideres que propongan estrategias pertinentes que cumplan con el objetivo
fundamental de la escuela para mejorar su calidad educativa, es necesario también
gue el lider busque espacios de reflexion para promover el trabajo colaborativo
promoviendo principios éticos y basarse en los marcos normativos que rigen la
educacién y asi optimizar tiempo, aprovechando los recursos humanos, materiales y
econoémicos.

Los colaboradores deben ser personas comprometidas, competentes y
dispuestas a aprender y enfrentar los retos que se presentan diariamente pero también
hay que sefalar que es labor del directivo lider involucrarlos de manera directa para el
logro de objetivos.

De acuerdo con la investigacion realizada se puede afirmar que la institucién
educativa funcionar4 mejor en virtud de una organizacién que establezca metas y
objetivos a alcanzar, asi como conocer exactamente los recursos con los que cuenta
y partir de esas premisas para formular o desarrollar la acciones a realizar, con base
en ello se puede obtener una buena calidad educativa lo cual se traduce en una buena
gestién que se encuentra dentro de la misma organizacion.

El director en conjunto con su personal, deberan ser pieza clave para poder
considerar a la institucion de calidad, en otras palabras, si se desarrolla un buen
liderazgo por parte del director que sabe como dirigir y orientar a los suyos, se podran
alcanzar los resultados que se esperan. La relacion que existe en un director y el
personal que labora en el centro educativo debe ser complementaria, participativa y

de apoyo para lograr los objetivos.
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La calidad de una escuela depende en gran medida de la influencia que el
director tenga sobre los suyos, asi como la motivacién y el desarrollo de condiciones
de trabajo.

Por lo tanto, la presente investigacion esta fundamentada y apoyada en gran
medida en diferentes autores revisados mediante otros estudios realizados respecto
al tema asi como también se apoya de algunos conceptos que los autores describen
en sus obras, todo ello con el fin de corroborar la informacion presentada y planteada
al inicio de este documento, los cuales fueron de gran ayuda para encontrar la
respuesta a nuestra pregunta de investigacion, concluyendo de esta manera que un
liderazgo efectivo bien ejecutado sera de gran ayuda para que el personal de las
instituciones educativas se comprometan y responsabilicen en las tarea que les son
asignadas en el mejoramiento de la calidad de la educacién asi como en el desempefio
de un trabajo colaborativo.

Para finalizar, se hace énfasis de acuerdo a los resultados que arrojaron los
instrumentos aplicados que la mayor responsabilidad recae en el lider pues es quien
se encargara de promover y ejecutar estrategias asi como de integrar un grupo de
trabajo que se sienta valorado, motivado y comprometido, es importante sefalar
también que para ejercer un liderazgo eficaz se debe contar con las caracteristicas y
habilidades de las cuales no todos los directivos logran desarrollar como lideres y es

ahi donde se define el éxito o no del lider en el desarrollo del trabajo colaborativo.



83

Referencias.

Agustin, D. M. (2012). La influencia del trabajo cooperativo en él. Valladolid:
Universidad de Valladolid.

Antunez, Serafin (2004) Organizacién escolar y accion directiva. México, Biblioteca
para actualizacion del Maestro.

Bernasconi, A., & Rodriguez-Ponce, E. (2018). Analisis Exploratorio de las
Percepciones sobre los Estilos de Liderazgo, el Clima Académico y la
Calidad de la Formacion de Pregrado. Formacion universitaria, 11(3), 29-40.

Bonillo Pedroza, R. Oralio. (2009) Supervision y asesoria parala mejora educativa.
México, Palabra en vuelo.

Campos, A. Z. (2004) Modelo educativo para el siglo XXI. Yucatan: SEP.

Carda, R. y Larrosa, F. (2007). “La organizacion del centro educativo. Manual para
Maestros”. Espafa: Editorial Club Universitario.

Cabrera, E. (2008). “La colaboracion en el aula: mas que uno mas uno”. Bogota.

Editorial Magisterio.

Freire, S. y Miranda, A. (2014). “Avances de investigacion, educacion y

aprendizaje: el liderazgo pedagdgico y su incidencia sobre el rendimiento

académico”. Peru: Ediciones Arteta.

Gallego, F. (2004). “La direccion pedagodgica de los institutos de educacion

secundaria. Un estudio sobre el liderazgo educacional”. En Ministerio de



84

Cienciay Cultura, Premios nacionales de investigacion educativa 2004. Madrid:

CIDE N° 170, coleccion Investigacion, 395-422.

Goleman, D. (2018). La inteligencia emocional: Por qué es mas importante que el

cociente intelectual. México: Ediciones B.

Gonzalez. (16 de Marzo de 2018). El liderazgo y su importancia en la gestion
educativa. (J. Gonzalez, Ed.) Gerencia Educativa, N. 1(1), 7. Recuperado el 23

de Diciembre de 2019, de https://issuu.com > jesus1677 > docs > revista

Guiomar, N. (1998) Nuevas propuestas para la gestion educativa”.Biblioteca del

Normalista. México. p.97.

Hernandez, C. B. (2014) El liderazgo docente, (factor que constituye en la Calidad

Educativa) Ciudad del Carmen Campeche: UPN.

Mejia Espitia, Oscar Daniel (2017) “Especialista en alta gerencia”. Universidad

Militar Nueva Granada, Bogota

Mi primer formulario HTML — “Aprende sobre desarrollo web” | MDN. (2020,
September 15). Retrieved January 25, 2021, from Mozilla.org website:

https://developer.mozilla.org/es/docs/Learn/HTML/Forms/Your first HTML for

m
Padrén Valero, Jorge Luis, (2018) “El liderazgo, una mirada teérica de la ultima
década”. Gente clave. Revista académica del centro de estudios de Postgrado.

Universidad Latina de Panama.


https://developer.mozilla.org/es/docs/Learn/HTML/Forms/Your_first_HTML_form
https://developer.mozilla.org/es/docs/Learn/HTML/Forms/Your_first_HTML_form

85

Quifionez Diaz, Edgar O., (2018). “Trabajo colaborativo para la mejora de Ia
gestién pedagodgica en la institucién educativa publica Santiago Ledén de
Chongos Bajo”. Tesis de especialidad en Gestion Educativa. Lima.

Rivera Badillo, José M., (2007), “La importancia de la gestion y el liderazgo escolar
en las instituciones de Educacién Media Superior Tecnolégica (CETIS y
CBTIS) del estado de Tlaxcala”. Vol. 6, NUm.11. Revista Iberoamericana para
la investigacion y el Desarrollo Educativo. México.

Reyes Romero, Virginia., (2017). “El liderazgo directivo y la gestion en el nivel
medio superior del IPN: una mirada desde los estudiantes”. \ol. 8, NUm.
15. Revista Iberoamericana para la investigacion y el Desarrollo Educativo.
México.

Rodriguez Ruiz, Maricruz., (2015) “La importancia de la gestion directiva en las
interacciones académicas del trabajo colaborativo”. UPN. México.

Romeo, A., & Domenech, L. (n.d.). F entrevista web. Retrieved from

http://www.materialesdelengua.org/EXPERIENCIAS/PRENSA/f entrevista we

b.pdf. Consultado el dia....,
Salazar, Maria Alejandra (2006). El liderazgo transformacional ¢Modelo para

Organizaciones Educativas que aprenden? México, Unirevista Vol. 1, N° 3.

Secretaria de Educacion del Distrito (2010). Reorganizacién curricular por ciclos.
Referentes conceptuales y metodoldgicos. 22 ed. Bogota: Imprenta Nacional

de Colombia.

Solis Garcia, Sergio., (2010). “La influencia del liderazgo en la gestion escolar”.

Tesis de maestria en administracion y desarrollo de la educacion. IPN. México.


http://www.materialesdelengua.org/EXPERIENCIAS/PRENSA/f_entrevista_web.pdf
http://www.materialesdelengua.org/EXPERIENCIAS/PRENSA/f_entrevista_web.pdf

86

Torres Castillo, Mélida 1., (2012). “El trabajo colaborativo como estrategia de
gestién académicaen el fortalecimiento de lareorganizacién curricular por
ciclos”. Tesis de Maestria en Educacion. Bogota.

UPN, (2013). La gestién escolar- Organizacion escolar y trabajo directivo. Modulo
lIl del Diplomado “La Gestion Escolar” México, p.198.

Valencia Vargas, Elizabeth (2017). “La gestion educativa y su relacién con el
liderazgo de los directores en las instituciones educativas”. Tesis de

Maestria en Ciencias de la Educacion. Lima.



ANEXOS.

ENTREVISTA

Instrucciones: Responde las siguientes preguntas de acuerdo a tu criterio

9.

10.

11.

12.

13.

¢,Como describes el desempefio que lleva a cabo la direccién del jardin de nifios?

¢ Qué elementos consideras que deberia tener un director para llevar a cabo un buen
liderazgo ante su personal?

Desde tu perspectiva ¢cuales son los factores que impiden llevar a cabo el trabajo
colaborativo entre el director y personal que labora en el jardin?

¢ Consideras que existe una comunicacion efectiva entre todo el personal que labora en el
plantel?

¢, Qué propones para crear un clima afectivo y colaborativo entre director y personal que
labora en el jardin?

¢,Como debe ser el liderazgo dentro de una escuela?

¢, Como debe ser la relacion entre el lider y su equipo de trabajo?

¢Por qué consideras importante trabajar en colaboracién entre docentes dentro de una
escuela?

¢La falta de liderazgo es un tema muy comun, porqué crees que sucede esto?

¢, Cuales son los valores mas importantes que debe demostrar un buen lider?

¢, Qué tan efectivo resulta el liderazgo dentro de los centros educativos?

- Cémo es el liderazgo en tu centro de trabajo actual?

¢, Qué tan importante deberia ser la capacitacion o formacion del director para desempeiiar

un buen liderazgo dentro de su centro educativo?

14. ¢ Consideras que el trabajo colaborativo dentro del jardin de nifios debe ser compartido entre

15.

los agentes y el director?
¢, Con qué frecuencia consideras importante realizar reuniones para conocer los avances de

la escuela?



