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RESUMEN

Introduccion: El principal objetivo de este articulo
de investigacion es identificar el estilo de liderazgo
predominante de los equipos directivos de los Cen-
tros Educativos San Raymundo (Guatemala) desde
la percepcion del equipo docente y de los equipos
directivos.

Método: Para llevar a cabo este estudio se ha apli-
cado la metodologia del estudio de casos, puesto
gue se centra en un caso particular, siguiendo la
propuesta de Soto y Escribano (2019). Para cono-
cer la percepcion del claustro y de los directores
sobre el tipo de liderazgo se ha aplicado la escala
validada de liderazgo Multifactor Leadership Ques-
tionnarie MLQ-5X.

Resultados: Los resultados han manifestado que
tanto el profesorado como los directores conside-
ran que el liderazgo llevado a cabo en la institucion
educativa es el transformacional. Mientras tanto, el
liderazgo pasivo es el que menos representa a sus
centros escolares. Ademas, se ha observado una
disparidad en la percepcion entre el cuerpo docente
y los directores, puesto que los primeros han mani-
festado una vision menos optimista de la realidad
que los equipos directivos, quienes han valorado
mas positivamente su propia actuacion.

Conclusiones: A modo de conclusion, tanto el pro-
fesorado como los equipos directivos consideran
que el estilo liderazgo de su institucion es el trans-
formacional, aunque se incide en la importancia
de motivar e inspirar al profesorado para avanzar
conjuntamente a nivel de centro.

Palabras clave: liderazgo; estudio de caso; admi-
nistrador de la educacion; relacion docente-admi-
nistracion; cambio cultural.
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ABSTRACT

Introduction: The main objective of this research
paper is to identify the predominant leadership style
of the principals of the San Raymundo Educational
Centres (Guatemala) from the perception of the
teaching staff and the directive teams.

Method: To carry out this study, the case study
methodology has been applied, because it focuses
on a particular case. It was followed the methodo-
logical proposal of Soto and Escribano (2019). The
validated leadership scale Multifactor Leadership
Questionnaire MLQ-5X was used to determine the
perception of teachers and principals on the type of
leadership.

Results: The results have shown that teachers and
management teams consider that the leadership
carried out in the educational institution is trans-
formational. Meanwhile, passive leadership is the
least represented in their schools. Furthermore, a
disparity in perception was observed between the
teaching staff and the management teams. Profes-
sors express a less optimistic view of reality than
principals, who rated their own performance more
positively.

Conclusions: In conclusion, teachers and directive
teams consider that the leadership style of their
institution is transformational, but it is relevant to
emphasise of motivating and inspiring teachers to
move forward together at school level.

Keywords: leadership; case studies; educational
administrators; teacher administration relationship;
cultural change
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Introduccion

El liderazgo siempre ha ocupado un papel protagonista dentro de cualquier
organizacion y, también, en las educativas. Sin embargo, esta tarea se ca-
racteriza por un alto grado de complejidad, puesto que su incidencia no se
limita Unicamente al centro escolar, sino también al conjunto de la comuni-
dad educativa. De hecho, Bolivar (2010) afirma que una parte esencial de
la funcion directiva en el siglo XXI es asegurar al éxito educativo de todos
los actores que conforman la comunidad educativa y el desarrollo integral
del alumnado. Por otro lado, Egido (2015) ensalza la necesidad de que las
instituciones educativas definan claramente las funciones y las responsabi-
lidades de todos sus actores. Otro aspecto fundamental es brindarles cier-
ta autonomia, pero, sobre todo, que cualquier accion y decision adoptada
tenga como finalidad mejorar el aprendizaje de los estudiantes. Para ello,
los equipos directivos han de poner a disposicion de toda la comunidad edu-
cativa (gj. familias, estudiantes, personal docente, personal administrativo...)
un conjunto de apoyos que faciliten su labor. Igualmente, es importante que
se establezcan diferentes vias de reconocimiento para valorar positivamen-
te el trabajo realizado por cada miembro. Sin embargo, ejercer la funcion
directiva en un centro escolar no es una tarea sencilla. De hecho, cada vez
es mas compleja y demandante. Por ese motivo, Egido (2015) insiste en la
necesidad de promover y reforzar los sistemas de formacion continua de los
equipos directivos, puesto que su formacion inicial parece ser insuficiente.

Pont et al. (2009) sefialan las cuatro principales responsabilidades de la fun-
cion directiva que inciden positivamente en el rendimiento escolar del alum-
nado segun la OCDE. La primera de ellas es apoyar, evaluar y promover la
calidad docente a través de un liderazgo educativo eficaz. Dado que ya se
ha corroborado ampliamente la importancia del profesorado para asegurar
la calidad educativa (Cuesta y Moreno, 2021), es esencial que los directores
impulsen estrategias colaborativas entre el cuerpo docente, principalmente
mediante la coordinacion curricular y metodoldgica. A su vez, apuntan que el
equipo directivo ha de definir claramente los objetivos institucionales, sien-
do su prioridad el aprendizaje de cada estudiante. Otro aspecto relevante es
la gestion econdémica y de los recursos humanos que hagan los directores,
dado que su autonomia en estas cuestiones cada vez es mayor. Finalmente,
establecer redes de cooperacion con otras escuelas y, en resumen, con otros
actores (gj. universidades, comunidad educativa...) impacta positivamente
en el alumnado. Por todo ello, el liderazgo educativo se ha posicionado como
uno de los principales temas en la agenda educativa por parte de los organis-
mos internacionales (Cuesta y Moreno, 2021). De este modo, la Educacion
Internacional ha reforzado notablemente el desarrollo del liderazgo por parte
de los equipos directivos escolares (Cuevas et al., 2019).
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Dicho esto, el articulo tiene como objetivo general identificar el estilo de lide-
razgo predominante de los equipos directivos de los Centros Educativos San
Raymundo (Guatemala) desde la percepcion del equipo docente y directivo.
Con el fin de alcanzarlo, se han detallado tres objetivos especificos, que seran
presentados en el apartado metodologico. Antes de eso, el articulo expondra
una panoramica general los tipos de liderazgos educativos, aunque se cen-
trara en el transformacional, el transaccional y el pasivo. Posteriormente, se
describiran los requisitos establecidos en la politica educativa guatemalteca
para desempenar la funcion directiva. Mas tarde, se expondra el método, lo
que anticipara la presentacion de los resultados del estudio. Por ultimo, se
desarrollaran las conclusiones que han emanado de esta investigacion.

Panoramica de los tipos de liderazgos educativos

El impacto del mundo laboral en la esfera educativa es notable, no solo por
las competencias (Manso y Neubauer, 2022), sino también, entre otras cues-
tiones, por el liderazgo organizacional. Dada la importancia de esta cuestion
para la mejora de la calidad educativa (Bolivar, 2010; Jara et al., 2019), es pre-
ciso sefalar que existen diferentes formas de llevar a cabo dicho liderazgo.
Sin embargo, podriamos concluir que el principal objetivo de todos ellos es, 0
debiera ser, brindar un apoyo y una guia que permita desarrollar los procesos
educativos de forma eficaz (Ruiz, 2013). En definitiva, el liderazgo educativo
persigue mejorar la eficiencia de las instituciones educativas, pero también
asegurar el aprendizaje de sus estudiantes (Riveray Cavazos, 2015). Por otra
parte, el impacto del liderazgo no se limita a estas cuestiones, sino que tam-
bién es motor de cambio cultural y pedagdgico en las instituciones educati-
vas. Sin embargo, para llevar a cabo dichas transformaciones es fundamen-
tal el papel del claustro. Por ese motivo, una labor clave de todo director ha
de ser promover el compromiso colectivo hacia los nuevos proyectos y las
nuevas metas (Varén, 2019).

Como recientemente anunciamos, es posible diferenciar varios tipos de li-
derazgos, aunque hay tres que han destacado notablemente en la literatura
académica, que son: el transformacional, el transaccional y el pasivo (lais-
sez-faire). El primero se caracteriza por el reconocimiento al director escolar
como la principal autoridad del centro educativo. Ademas, una de las prin-
cipales metas que persigue el director es establecer vinculos de conflanza
con el resto de los colaboradores (ej. personal docente, no docente, familias,
estudiantes...). De hecho, es habitual que implemente diferentes medidas y
estrategias para favorecer el trabajo cooperativo (Hermosilla et al., 2016).
Por otra parte, el director proyecta fortaleza y actua acorde a unos principios
éticos compartidos por la comunidad educativa. De hecho, Ferreira (2021)
considera que los lideres transformacionales destacan por su elevada éti-
ca. Por ese motivo, la prioridad para un lider transformacional es alcanzar
las metas comunes (Mendoza y Ortiz, 2006). Tanto es asi que antepone los
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intereses colectivos y de la institucion a los suyos propios. Todo ello promue-
ve un clima de confianza entre la comunidad educativa, lo que permite, que
cada uno desarrolle al maximo su potencial. Diferentes autores sugieren que
en este liderazgo podemos identificar cuatro dimensiones (Avolio y Bass,
2004; Ferreira, 2021):

+ La estimulacion intelectual: permite al director facilitar diferentes posibi-
lidades y alternativas innovadoras para resolver los inconvenientes que
acontezcan.

+ La influencia idealizada de conducta y atribuida: gracias al apoyo de la co-
munidad educativa, el director puede ser una figura de referencia. Sin em-
bargo, es esencial que garantice la coherencia ética entre su practica y su
discurso. Ademas, tienden ser personas carismaticas y respetadas.

+ La motivacion inspiracional: un director tiene la responsabilidad de motivar
al personal docente mediante el trabajo en equipo y la construccion colec-
tiva de las metas institucionales. Igualmente, los directores transformacio-
nales promueven la creatividad y la innovacion entre sus compaferos.

+ La consideracion individualizada: hace referencia a la atencion y al soporte
que ofrece el director al resto de la comunidad educativa para que esta se
desarrolle plenamente.

Por otra parte, el liderazgo transaccional prioriza la estabilidad de la institu-
cion. Asi, su principal objetivo es reducir, o eliminar, cualquier posible incer-
tidumbre (Avolio y Bass, 2004). Una de sus dimensiones es la recompensa
continente, que alude al reconocimiento que otorga la institucion y, en conse-
cuencia, el director a un docente que ha realizado un buen trabajo. Habitual-
mente, este tipo de intercambios se producen en un corto plazo temporal y
apenas permean en la cultura organizativa del centro escolar (Ferreira, 2021).
Asi, podriamos concluir que el director emplea su poder para recompensar,
o sancionar, al claustro en funcion de su desempefio (Almirén et al,, 2015).
Para que este sistema se lleve a cabo es esencial que se delimiten clara-
mente los roles y las responsabilidades de cada miembro. Ademas, este tipo
de liderazgo se caracteriza por una excesiva planificacion de los procesos y
una definida prevision de los resultados. Otra dimension es la direccion por
excepcion activa, que hace referencia a la escasa intervencion del director en
el dia a dia. De hecho, su intervencion se reduce unicamente a situaciones
excepcionales en las que se ha producido un elevado grado de “descontrol’,
ha tenido lugar un error significativo o no se han obtenido los resultados pre-
vistos (Barbosa y Contreras, 2013).

En cuanto al liderazgo pasivo, 0 mas conocido como laissez faire, este se
caracteriza por una participacion residual del director en los procesos de la
institucion. De ese modo, su influencia en los procesos y en las personas se
reduce notablemente. En consecuencia, desde la direccion del centro educa-
tivo no se establecen una serie de metas que orienten la accion pedagdgica
del personal docente (Lopez-Vilchez et al,, 2019). Tanto es asi que Avolio
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y Bass (2004) consideran que es un no liderazgo, puesto que Unicamente
responde a las demandas concretas de la comunidad educativa. Habitual-
mente, esta direccion conlleva una indefinicion de los roles y de las responsa-
bilidades del personal, docente y no docente, que desempefia su labor en el
centro educativo. No obstante, hay otros tipos de liderazgo que cuentan con
amplio respaldo académico, como son (Villa, 2019): (1) el liderazgo servidor;
(2) el liderazgo emocional y resonante; (3) el liderazgo distribuido; (4) vy el
liderazgo para el aprendizaje. Finalmente, aungue no sean el objeto de estu-
dio de esta investigacion, es conveniente sefialar que los estilos de liderazgo
educativos también se pueden clasificar en tres grandes categorias (Ferreira,
2027): el autoritario, el dejar hacer y el democratico. Mientras que el primero
enfatiza en la autoridad de la figura directiva, el democratico favorece el re-
conocimiento de todos los actores. Con todo ello, se pone de manifiesto que
el liderazgo es un concepto dinamico que esta sujeto a los acontecimientos
sociohistoricos y culturales de cada época (Garcia-Garnica, 2016).

El liderazgo educativo en Guatemala

Una vez expuestos los estilos de liderazgo educativo desde una perspectiva
tedrica, es el momento de detallar como se regula esta cuestion en la legis-
lacion guatemalteca. Para ello, uno de los principales documentos de refe-
rencia es el "“Decreto Legislativo No. 12-91 de la Ley de Educacion Nacional”,
donde se regulan, entre otras cuestiones, los derechos y las obligaciones, de
los directores escolares. Uno de los articulos clave es el 37, donde se estipu-
la, a modo de sintesis, que sus responsabilidades son las siguientes:

+ Conocer la normativa educativa para desempenar su labor acorde a la ley
vigente.

+ Planificar, organizar, orientar, coordinar, supervisar y evaluar todas las ac-
ciones administrativas del centro educativo.

+ Salvaguardar la integridad del centro escolar y de sus bienes.

« Asegurar el correcto desarrollo de la normativa educativa por parte del
claustro.

+ Informar asiduamente a los docentes de cualquier novedad emitida desde
las Administraciones publicas.

+ Representar al centro educativo.

+ Llevar a cabo reuniones periodicas informativas y de seguimiento con el fin
de promover la participacion de la comunidad educativa.

+ Fomentar actividades culturales, sociales y deportivas desde una perspec-
tiva educativa.

* Impulsar la renovacion pedagogica del personal docente.

+ Actuar de forma respetuosa y proteger el bienestar de la comunidad educa-
tiva en un clima de cooperacion.
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También se reconoce su derecho a ejercer su autoridad para adoptar el mo-
delo pedagogico que estime mas conveniente para la comunidad educativa
(Art. 42).

Ademas, en Guatemala se han establecido una serie de requisitos que toda
persona debe cumplir para desempefar la funcién directiva en cualquier
centro educativo, tanto en publicos como en privados. Estos se recogen in-
tegramente en el “Decreto Legislativo nimero 1485 Ley de Dignificacion y
Catalogacion del Magisterio Nacional”, donde se sefiala que, ademas, de la
titulacion propia para impartir clase en dicha etapa educativa, se debe contar
con al menos cinco afos de experiencia y disponer de un estatus profesional
CoD (Art. 12).

Dicho esto, la eleccion del director varia entre las instituciones publicas y en
las privadas. Mientras que en las privadas es la propia junta directiva quien
realiza dicha asignacion, en las escuelas publicas es la Direccion de Esta-
distica Escolar y Escalafon quien lleva a cabo el nombramiento (Art. 14). En
el caso de que hubiera varios candidatos, el proceso de seleccion se rige
acorde a un proceso de oposicion. Un aspecto relevante es que, en el caso de
empate entre los candidatos, se resuelve a favor de quien tenga mas obliga-
ciones familiares (ej. nimero de hijos, personas dependientes a su cargo...)
(Art. 15).

Meétodos

Esta investigacion se ha llevado a cabo mediante el estudio de casos, desde
una perspectiva intrinseca del caso (Navarro et al.,, 2017). Este tipo de estu-
dios persiguen conocer un caso en particular. Por ende, no pretende extra-
polar sus resultados a nivel tedrico ni organizativo a otras instituciones edu-
cativas. Las razones que han llevado a adoptar esta decision son variadas.
Por un lado, esta metodologia permite conocer un fendmeno, en este caso
educativo, en su contexto real y cotidiano (Lopez, 2013). Tanto es asi, que Ji-
ménez (2012) considera que es la metodologia mas indicada para aprender
la realidad de una cuestion, puesto que arroja luz sobre relaciones complejas
desde multiples dimensiones. De esta manera, es posible conocer en profun-
didad dicho fendmeno (Navarro et al,, 2017). De igual modo, los participantes
y el contexto emanan como uno de los factores fundamentales en este tipo
de investigaciones.

Desde otro punto de vista, se ha seguido la propuesta metodologica de Soto
y Escribano (2019), quienes sugieren que el estudio de casos se compone de
las siguientes fases: (1) disefio del estudio de caso; (2) recopilacién de infor-
macion; (3) aplicacion de los métodos para la obtencién de la informacion,
datos y evidencias; (4) andlisis de la informacion obtenida; (5) y redaccion del
informe. Por todo ello, y dado que este estudio se centra en una institucion
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educativa concreta, se ha estimado conveniente optar por este enfoque me-
todoldgico.

Objetivos

Objetivo general: identificar el estilo de liderazgo predominante de los equi-
pos directivos de los Centros Educativos San Raymundo desde la percepcion
del equipo docente y del equipo directivo. Ademas, dispone de los siguientes
objetivos especificos (OE):

-+ OE1. Identificar el estilo de liderazgo transformacional, transaccional y pa-
sivo en el equipo directivo de Centros Educativos San Raymundo desde la
percepcion del equipo docente.

+ OE2. Establecer el estilo de liderazgo con el que se autopercibe el equipo
directivo de Centros Educativos San Raymundo.

+ OE3. Comparar el estilo de liderazgo identificado por el equipo docente con
la autopercepcion de liderazgo del equipo directivo de Centros Educativos
San Raymundo.

Instrumento

El instrumento empleado en la investigacion es la escala validada de lide-
razgo Multifactor Leadership Questionnarie MLQ-5X (Moreno-Casado et al,
2021). Sin embargo, se adapto a la realidad educativa que se iba a aplicar por
varias razones: la diferencia linguistica entre Espana y Latinoamérica y, tam-
bién, para adecuarla a cada actor (profesorado y equipo directivo). A modo
de ejemplo, en la siguiente tabla se puede observar el resultado de dicha
adaptacion:

Pregunta original Pregunta adaptada al Adaptada al equipo
profesorado directivo

10. Estoy orgulloso/a de que sea  10. Estoy orgulloso/a de que sea 10. Estoy orgulloso/a de mi

mi profesor. mi directivo. equipo.

27 Considera que cada alumno 27 Considera que cada profesor 27. Considero que cada

tiene diferentes necesidades, tiene diferentes necesidades, profesor tiene diferentes

capacidades y aspiraciones. capacidades y aspiraciones. necesidades, capacidades y

aspiraciones.

34 Demuestra confianza a los 34 Demuestra confianza a los 34. Demuestro conflanza a

alumnos en que alcanzaremos profesores en que alcanzaremos  los profesores en que alcan-

los objetivos. los objetivos. zaran los objetivos.

Nota. Elaboracion propia

Esta escala consta de 34 items, que se desarrollan en una escala Likert de
cinco opciones, donde el uno es “totalmente en desacuerdo’ y el cinco es
“totalmente de acuerdo’. Su aplicacion permite conocer el estilo de liderazgo
que los profesores perciben en sus directivos de la siguiente manera:
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Tabla 2. ftems de

Estilo de liderazgo Caracten’stica.s predominantes Numgro dg pregunta en escala de liderazgo.
dentro del estilo cuestionario
Liderazgo transformacio-  Influencia idealizada conducta 6,14,21,32.
el Influencia idealizada atribuida 10,17,19,23.
Motivacion inspiracional 0,13, 24, 34.
Estimulacion intelectual 2,8,28,30
Consideracion individualizada 15,18,27,29.
Liderazgo Transaccional Recompensa contingente 1,117,176, 33
Direccion por excepcion activa 4,20,22,25.
Liderazgo Pasivo Direccion por excepcion pasiva 3,5,7,12,26.

Nota. Elaboracion propia

Muestra y consideraciones éticas

La investigacion se realizé en Ciudad de Guatemala (Guatemala), concreta-
mente en los Centros Educativos San Raymundo. Historicamente, el analisis
de los centros escolares mediante el estudio de casos ha sido recurrente
(Navarro, 2017). Sobre esta institucion es preciso sefalar que tienen una
larga tradicion en el pais, puesto que desarrolla su labor desde la década
de 1970. Ademas, esta posicionado en los cinco primeros puestos en las
pruebas estandarizadas que desarrolla el Ministerio de Educacion de Guate-
mala en todo el pais. En estos momentos, esta organizacion consta de 3.000
estudiantes y esta conformada por ocho centros educativos. En ellos, 28
profesores y 15 directivos desempefian su labor. Todo el personal docente y
el directivo han participado en la investigacion. Todos ellos participaron de
forma voluntaria en el estudio y se les proporciono una informacion detalla-
da de los propositos y la difusion de la investigacion. Igualmente, se garanti-
76 su anonimato mediante la codificacion de las respuestas. Por ultimo, los
participantes no recibieron ninguna retribucion econémica o de otra indole.

Resultados

Liderazgo transformacional

Para comenzar con la exposicion de los resultados se detallaran las respues-
tas relacionadas con la influencia idealizada de conducta. En este apartado
se realizara una comparacion entre la percepcion del profesorado y del equi-
po directivo con respecto al estilo de liderazgo de la institucion educativa. De
este modo, se observan diferencias notables en esta cuestion. En términos
generales, podriamos afirmar que el equipo directivo tiene una autopercep-
cion mas alta que la manifestada por el claustro en diversas cuestiones. En-
tre ellas se situa el modo en que el equipo directivo transmite al profesorado
laimportancia de los valores morales (Pregunta 6), del sentido del deber (Pre-
gunta 14), del respeto y el trabajo en equipo (Pregunta 32). Sin embargo, esta
brecha se reduce ligeramente en la dimension ética de la profesion docente
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(Pregunta 21), dado que la valoracién del profesorado (4,3) en este item es
mas préxima a la del equipo directivo (4,9) que en las anteriores, ver Figura 1.

PROFESORES DIRECTORES
6. Nos habla de la importancia de tener
valores morales (ser buena persona). 400 ® 49
14, Deja clara la importancia de tener un
fuerte sentido del deber (ser 41 @ ® 49
comprometido).
21. Tiene en cuenta las consecuencias
éticas y morales de sus decisiones. 43 @ ® 49
32. Resalta lo importante que es respetar a 40 @ @50

los demds v trabajar en equipo.

En segundo término, la influencia idealizada atribuida se manifiesta en cua-
tro preguntas, donde el profesorado y el equipo directivo convergen, aunque
persisten las diferencias entre la autopercepcion directiva y la percepcion
docente. Esto se refleja con nitidez a la hora de valorar si el director tiende a
velar por el interés del claustro o, por el contrario, actla en beneficio propio.
En este item (Pregunta 17), el profesorado (3,8) sefiala estar “de acuerdo’,
mientras que los equipos directivos (4,7) estan “totalmente de acuerdo” con
dicha afirmacion. Tanto es asi, que esa pregunta consta de la menor puntua-
cion por parte de los docentes en esta cuestion, ver Figura 2.

Il PrROFESORES [l DIRECTORES

4.9 4.8

4.7

4.7

23. Demuestra un
gran sentido del
podery de la
confianza.

19. Actla de forma
que se gana mi
respeto.

17. Va més alla de
su propio interés en
beneficio de los
profesores.

10. Estoy
orgulloso/a de que
sea mi directivo.

En cuanto a la motivacion inspiracional, se observa que el profesorado (3,89)
y el equipo directivo (4,89) discrepan en un punto sobre la capacidad de los
directores de expresar su entusiasmo por el futuro de la institucion (Pregunta
9) y también para plantear una proyeccion ilusionante (Pregunta 24). Esta
distancia se reduce a la hora de hablar sobre los objetivos a alcanzar (Pre-
gunta 13) y, especialmente, en la conflanza que manifiesta el equipo directivo
en el profesorado para lograr dichas metas (Pregunta 34), ver Figura 3.
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Figura 1. Liderazgo
transformacional
representando la
caracteristica de
influencia idealizada
de conducta.

Figura 2. Liderazgo
transformacional
representando la
caracteristica de
influencia idealizada
atribuida.
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PROFESORES DIRECTORES
9. Habla con entusiasmo acerca del futuro. 389 @ ® 439
13. Habla con entusiasmo acerca de los
objetivos que deben conseguirse, 49 ® 489
24. Plantea una visién de futuro que nos
rnotiva. 380@ ® 4389
34. Demuestra confianza a los profesores 418 @ ® 4590

en que alcanzaremos los objetivos.

En lo relativo a la estimulacion intelectual, tanto el profesorado como los
equipos directivos afirman estar “totalmente de acuerdo” en los cuatro items
planteados. Donde hay una mayor disparidad de percepcion es en el segun-
do interrogante, que alude a la consideracion positiva de las criticas por parte
del equipo directivo. Sin embargo, el item donde se pregunto si estos Ultimos
buscan diferentes perspectivas para solucionar los problemas ha obtenido la
mayor puntuacion (Pregunta 8), tanto por parte del profesorado (4,2) como
de los directivos (4,9), ver Figura 4.

M PROFESORES [l DIRECTORES

438 4.9 4.8 4.8

30. Nos sugiere nuevas
formas de ver como
completar las tareas.

8. Busca diferentes
perspectivas a la hora
de solucionar los
problemas.

28. Consigue que vea

los problemas desde

diferentes puntos de
vista.

2. Tiene en cuenta las
criticas, valorandose si
son apropiadas.

Por otra parte, el profesorado considera que el equipo directivo (4,04) atien-
de individualmente a cada docente, algo que ratifican los propios directivos
(4,83) (Pregunta 15). Estos datos se repiten al ser preguntados por la ayuda
que les ofrecen los equipos directivos para desarrollar sus capacidades (Pre-
gunta 29). Sin embargo, el profesorado reduce su grado de conformidad al
ser preguntado sobre el trato individualizado por parte de los directivos (3,82)
y, también sobre si estos tienen en consideracion los perfiles diferenciados
de cada docente (3,93), aunque estos resultados difieren de la percepcion de
los equipos directivos (4,83 'y 4,94 respectivamente), ver Figura 5.

Villagran, D., & Neubauer, A. Percepcién docente y directiva sobre el tipo de liderazgo educativo en Ciudad de Guatemala

Figura 3. Liderazgo
transformacional
representando la
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motivacién inspira-
cional.

Figura 4. Liderazgo
transformacional
representando la
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lectual.
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PROFESORES DIRECTORES
15. Dedica su tiempo a atender de manera
individualizada a los profesores. 404 @ ® 4.83
18. Me trata mas como una persona que
como miembro de un grupo. 382 @ ® 4.83
27. Considera que cada profesor tiene
diferentes necesidades, capacidades y 393 @ ® 494
aspiraciones,
29.M I i

e ayuda a desarrollar mis 407 @ ® 459

capacidades.

Liderazgo transaccional

Con respecto al liderazgo transaccional, es conveniente sefialar que ni los
profesores ni los directivos consideran que el estilo de liderazgo se caracte-
rice por promover la recompensa contingente. Ambas partes coinciden en
gue el equipo directivo ofrece apoyo continuado al profesorado (Pregunta 1)
y que reconoce a todo el claustro, independientemente del grado de éxito en
sus labores (Pregunta 11). Sin embargo, ambos muestran una percepcion
muy similar al ser preguntados sobre la insistencia de los equipos directivos
en recordar que la valoracion docente esta intimamente ligada al cumpli-
miento de objetivos. Asi, se observa una diferencia notable entre el profe-
sorado (3,1) y los directivos (2,3), puesto que los primeros consideran que
sus equipos directivos Unicamente muestran su satisfaccion con aquellos
docentes que realizan adecuadamente todas sus tareas (Pregunta 33), ver
Figura 6.

B PrOFESORES [l DIRECTORES

33. Se muestra
satisfecho solo con
aquellos profesores que
hacen bien todas las
tareas que se solicitan.

16. Recuerda
continuamente que
nuestra valoracion va a
depender de que
cumplamos los
objetivos.

11. Destaca solamente a
los profesares que
realizan correctamente
las tareas solicitadas.

1. Solo me apoya
cuando hago bien las
tareas y actividades.

Alhilo de lo anterior, al ser preguntados por la excepcion activa de la direccion
ninguno de los actores preguntados, docentes y directivos, han identificado
esta como una caracteristica del tipo de liderazgo desarrollado en la institu-
cion. Ninguno de los dos considera que la direccion enfatice en los fallos del
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Figura 5. Liderazgo
transformacional
representando

la caracteristica

de consideracién
individualizada.

Figura 6. Lideraz-
go transaccional
representando la
caracteristica de
recompensa contin-
gente.
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profesorado ni en sus quejas (Preguntas 4 y 20). No obstante, la mayor dis-
crepancia perceptiva tiene lugar al ser preguntados si el equipo directivo les
empuja a poner el foco en sus errores a la hora de desempefar sus labores,
puesto que el profesorado (2,64) muestra un grado de conformidad mayor
que los equipos directivos (1,67), ver Figura 7.

DIRECTORES PROFESORES
4. Centra su atencién en los fallos y en el
no cumplimiento de las normas. 118 @ *
20. Concentra toda su atencién en los 144 @ PY

errores, quejas y fallos.

22. Nos recuerda todos los fallos. 189 @ @)

25. Hace que dirija mi atencion hacia los 167 @ °
fallos a la hora de realizar las tareas. :

Liderazgo pasivo

Para concluir con el apartado de resultados, se expondran los datos referi-
dos al liderazgo pasivo. Al igual que sucederia con el liderazgo transaccional,
el personal docente y directivo de los Centros Educativos San Raymundo no
se identifican con el liderazgo laissez faire. Ambas figuras consideran que
la intervencion de los equipos directivos no se limita a resolver problemas
importantes (Pregunta 3), ni tampoco que evite implicarse en los asuntos de
interés general (Pregunta 5). De este modo, se pone de manifiesto que los
directivos de estos centros educativos no tienen inconveniente a la hora de
tomar decisiones (Pregunta 26) y que actuan de forma preventiva (Pregunta
12), ver Figura 8.

3. No hace algo 5. Evita 7. No hace nada 12. Espera a 26. Evita tomar 31. Esperaa
hasta que los implicarse en cuando se le que las cosas decisiones. que los
problemas son cualquier necesita. vayan mal antes problemas y
serios. cuestion de actuar. conflictos se
importante. resuelvan solos
para no tener
que actuar.
o e 7
Discusion

Una vez expuestos los resultados, es pertinente presentar algunas conclu-
siones que han emanado del estudio. La primera de ellas es que tanto el
profesorado como los directivos de los Centros Educativos San Raymundo
consideran que el estilo de liderazgo presente en su institucion es el trans-
formacional. Esto se observa en que ambas figuras han sefalado que la di-
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Figura 7. Lideraz-
go transaccional
representando la
caracteristica de
direccion por excep-
cion activa.

Figura 8. Liderazgo
pasivo representan-
do la caracteristica
de direccion por
excepcion pasiva.
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mension ética tiene una presencia notable en sus centros educativos. Actuar
acorde a una moral compartida y desempenar los deberes asignados es una
parte esencial de estas instituciones, siendo algo propio del estilo de lide-
razgo transformacional (Ferreira, 2021). En esta linea, apuntan que se incide
significativamente en la necesidad de trabajar en equipo (Hermosilla et al.,,
2016). También el profesorado reconoce respetar y confiar en sus equipos
directivos, lo que consolida este tipo de liderazgo a través de la influencia
idealizada atribuida. A nivel de consideracion individual ambas partes, do-
centes y directivos, afirman disponer y ofrecer respectivamente una serie de
apoyos que, entre otras cuestiones, contribuyen notablemente al desarrollo
profesional del profesorado, siendo estas dos responsabilidades esenciales
de la funcion directiva escolar (Pont et al., 2009; Egido, 2015). Igual de impor-
tante es definir claramente las metas y los objetivos institucionales (Pont et
al., 2009; Egido, 2015), algo que también se produce en esta institucion. En
consecuencia, se podria descartar el liderazgo pasivo como el caracteristico
de estos centros educativos (Lopez-Vilchez et al., 2019).

Otra conclusion que ha salido a la luz en esta investigacion es que la dimen-
sion inspiracional podria tener cierto margen de accion en estos centros.
A pesar de que se definen las metas institucionales y los directores mani-
flestan su conflanza en los docentes, hay algunas cuestiones que requieren
ser revisadas. A la hora de exponer el futuro de los centros educativos se
observa una diferencia notable entre el profesorado y los directivos. Mientras
gue estos ultimos se muestran entusiasmados, el cuerpo docente parece no
percibir con tanta intensidad dicha motivacion. Estos datos podrian incidir
negativamente a largo plazo en la motivacién del profesorado y, por ende, en
su compromiso (Varén, 2019). Si bien es relevante disponer de metas comu-
nes (Mendoza y Ortiz, 2006), también lo es que sean significativas para toda
la comunidad educativa, no solo para los equipos directivos.

Otro aspecto que podria repercutir negativamente es la percepcion que el
profesorado tiene sobre el reconocimiento que realizan los directivos hacia
los docentes que mejor desempefian su labor. De hecho, el cuerpo docente
y los equipos directivos son plenamente conscientes de que su valoracion
depende sustancialmente del cumplimiento de los objetivos. Ademas, el pro-
fesorado demanda un trato mas personal y un mayor reconocimiento a su
diversidad profesional. En el caso de reforzar estas dinamicas y los sistemas
de recompensas a “los mejores docentes” (Almirdn et al.,, 2015), el tipo de
liderazgo en esta institucion podria orientarse hacia uno transaccional.

Dicho esto, esta investigacion presenta algunas limitaciones que es conve-
niente sefalar. Una de ellas es que la literatura académica sobre la funcion
directiva en Guatemala es escasa. Otra fue la imposibilidad de realizar obser-
vaciones de campo en los diferentes centros para corroborar la percepcion
del profesorado y de los directivos. Desde otro punto de vista, de cara al
futuro seria conveniente ahondar en esta tematica mediante dos lineas prin-
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cipales: llevar a cabo el estudio en otros centros educativos guatemaltecos y
analizar otros tipos de liderazgo (Villa, 2019; Ferreira, 2021).

Para concluir, es preciso sefalar que no hay un estilo ideal, puesto que el li-
derazgo debe responder a las demandas de cada institucion y de su comuni-
dad educativa (Almirdn et al., 2015). Por ello, urge la necesidad de reforzar la
formacion de los equipos directivos guatemaltecos para brindarles de mas
competencias, puesto que esta medida impactara en la calidad educativa
del pais.
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