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Esta investigacién exploratoria descriptiva auspiciada por el Centro de Liderazgo Educativo
(CLE) identifica las competencias que los directores de escuela necesitan desarrollar y las
competencias que los superintendentes de escuela interesan desarrollar para ofrecerle apoyo a
los directores de escuela de su distrito. Segun la percepcion de los superintendentes, las
competencias de mayor necesidad son aquellas de la dimension del liderazgo estratégico y las
de menor interés son las del liderazgo politico y comunitario. EI CLE esta comprometido con la
organizacion de actividades de desarrollo profesional para desarrollar lideres educativos con el
propésito de mejorar las escuelas en Puerto Rico para el nuevo siglo.
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Abstract

This descriptive exploratory research held by the Center for Educational Leadership (CEL)
identifies the competencies that the school principals need to develop and the competencies that
the school superintendents want to develop to assist the school principals in their professional
development. According to the perception of the school superintendents, the competencies of
greater need for both school principals and superintendents were those related to the strategic
leadership dimension and those of less interest were those related to political and community
leadership dimension. The CEL is committed to organize professional development activities to
develop educational leaders with the purpose of improving the schools in Puerto Rico for the new
millennium.

Introduccion
El Centro de Liderazgo Educativo (CLE), fue creado en el afio 2001 bajo la iniciativa de
los profesores® del Area de Administracion y Supervision Educativa (AASE), la Directora del



Centro de Investigaciones Educativas (CIE) de la Facultad de Educacion de la Universidad de
Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras y un grupo de directores de escuela que colaboraron en la
conceptuacion de este Centro y que hoy forman parte de la Junta Coordinadora del mismo. El
Centro de Liderazgo Educativo aspira a desarrollar lideres educativos en forma integral a tono
con las exigencias de la sociedad en constante cambio y enmarcada en la realidad
puertorriquefia. EI CLE tiene como mision el facilitar el desarrollo profesional de lideres
educativos nacionales e internacionales, a través de experiencias que propendan al desarrollo
del pensamiento critico, la sensibilidad, la responsabilidad social y las competencias que les
permitan ser lideres de lideres. A tales efectos, se han desarrollado cinco metas principales para
desarrollar las actividades del CLE. Las mismas son las siguientes:

= | ograr una cultura de aprendizaje continuo entre lideres educativos;

=  Promover el apoderamiento de los lideres educativos de su propio proceso de
desarrollo profesional;

= Fortalecer los valores, las creencias, los conocimientos, las ejecutorias y la
creatividad de los lideres para transformar los sistemas educativos;

= Reconocer la importancia del lider educativo en la comunidad educativa; y

= Estimular la investigacidon y publicacion en los lideres educativos para abogar por y
lograr cambios significativos en los sistemas educativos.

Esta iniciativa surge en un momento histérico de profundos cambios en la educacién
puertorriquefa relacionados con la reforma educativa, la explosiéon del conocimiento, los avances
tecnolégicos y las nuevas tendencias en el campo de la administracién y supervision que exigen
a los lideres educativos la reflexion y la transformacién de sus practicas administrativas en su
escenario de trabajo.

El Centro de Liderazgo Educativo esta dirigido al desarrollo de personas que asumen el
liderazgo educativo en las organizaciones para la cual trabajan. Desde abril de 2002 se han
comenzado a organizar actividades para directores de escuela y el 25 de octubre de 2002 se
ofrecié una conferencia dirigida a los superintendentes de escuela y superintendentes auxiliares
en su funcion de facilitadores del desarrollo profesional del personal docente de sus distritos
escolares, en especial el de los directores de escuela.

En esa ocasiodn, se presentaron las cuatro dimensiones del liderazgo en organizaciones
educativas segun las define la National Policy Board for Educational Administration (NPBEA) vy
la National Council for the Accreditation of Teacher Education (NCATE) que es la agencia
profesional que acredita los programas que se ofrecen en la Facultad de Educacién del Recinto
de Rio Piedras de la Universidad de Puerto Rico. EIl propésito de la actividad fue discutir estas
dimensiones con los superintendentes y superintendentes auxiliares y llevar a cabo una
investigacién en torno a las prioridades que existen en Puerto Rico acerca de las competencias
relacionadas con el liderazgo educativo. En este articulo se incluye el problema vy la justificaciéon
para llevar a cabo esta investigacion, el método utilizado y los resultados que se obtuvieron.

Problema de investigacion

Mohr (1998) indica que los buenos lideres tienen dos caracteristicas para su
aprendizaje: en primer lugar, los buenos lideres aprenden a dedicar tiempo para su aprendizaje;
en segundo lugar, los directores como lideres tienen que dedicar tiempo para su aprendizaje, si
quieren que el personal lo haga. Para que este desarrollo pueda lograrse adecuadamente, los
directores de escuela son responsables de identificar sus necesidades y participar de aquellas
actividades que le permitan fortalecerse en las areas identificadas como de necesidad. Sin
embargo, este desarrollo profesional también es responsabilidad del Sistema Educativo, ya que
tiene que proveer las oportunidades de desarrollo profesional y el tiempo para que los directores
de escuela puedan participar de las actividades programadas, ademas de garantizar que las
actividades en que los directores participen estén en consonancia con las areas de prioridad del
plan estratégico del Sistema. La funcion de garantizar estos tres elementos es del



Superintendente de Escuelas ya que desde la aprobacion de la Ley 149 de 1999 éste es
responsable de los Centros de Desarrollo Profesional de cada distrito escolar, cuyo proposito
primordial es el mejoramiento del personal docente, entre los que se incluyen los directores de
escuela.

En los ultimos afos, en Puerto Rico se han realizado varios estudios para identificar las
necesidades de desarrollo profesional de los directores de escuela. Investigaciones como las
disertaciones doctorales de Nydia Cohen (2003), Arturo Avilés (2002) y Yolanda Caballero
(2000) identifican estas necesidades desde el punto de vista de los mismos directores de
escuela y personal de otros niveles del Sistema Educativo. Sin embargo, ninguno de estos
estudios identifica las necesidades de los directores de escuela desde la perspectiva de los
superintendentes de escuela, que son los profesionales responsables de promover este
desarrollo profesional a la luz de las prioridades de la agencia para la cual trabajan estos
directores. Tampoco se han identificado las necesidades de desarrollo profesional de los
mismos superintendentes y superintendentes auxiliares para desarrollar las competencias
necesarias para apoyar a los directores en esa gestion.

Propésito del estudio

La quinta meta del Centro de Liderazgo Educativo es estimular la investigacién y publicacién
en los lideres educativos para abogar por y lograr cambios significativos en sistemas educativos.
Para cumplir con esta meta, y por lo expuesto en la seccidn anterior, la Junta Coordinadora del
CLE decidié llevar a cabo una investigacion con doble propdsito:

1. identificar tres competencias que segun la percepcion de los superintendentes de
escuela, los directores de escuela de su distrito necesitan desarrollar;

2. identificar tres competencias que al superintendente de escuelas le interesa desarrollar
para ofrecerle apoyo a los directores de escuela de su distrito.

Justificacion

Los directores de escuela son los lideres educativos en cada una de las escuelas del
pais. Ellos son los responsables de aunar los esfuerzos y voluntades de los miembros de la
organizacion educativa, para transformarlas en comunidades de aprendizaje orientadas a que los
estudiantes alcancen sus metas académicas. Por esa razén, mejorar la calidad de los lideres
educativos es la estrategia mas efectiva para aumentar el aprovechamiento académico de los
estudiantes y trasformar el sistema educativo. Para que esto pueda ocurrir, es indispensable
que los directores de escuela pasen por un proceso de desarrollo profesional y personal con el
proposito de desarrollar las competencias necesarias para realizar su labor de forma eficaz.

El programa de mejoramiento de los directores de escuela debe tener su base en un
plan de desarrollo profesional producto de la identificacion de las competencias que cada director
tiene necesidad de desarrollar para tener éxito en su gestién administrativa y didactica. Un
programa con este propésito debe ser constante, de alta calidad y enfocado hacia el aumento del
aprovechamiento académico de los estudiantes.

En la investigacion, Modelo de desarrollo profesional para el director de escuela,
realizada por Caballero (2000) los directores de escuela de los distritos de Caguas Norte y
Caguas Sur participaron de una serie de grupos focales con el propodsito de identificar su
percepcion acerca de los modelos de desarrollo profesional para ellos. En el mismo, se encontré
que las areas de necesidad que se deben atender para su desarrollo profesional son el area
docente, el emocional y el tecnolégico. Por otro lado, Avilés (2002), examind once areas de
competencia que exhiben los directores de escuela de acuerdo con las cuatro dimensiones del
liderazgo promulgadas por la National Policy Board for Educational Administration (NPBEA). En
esta investigacion se encontraron discrepancias entre las competencias que exhiben los
directores y las promulgadas por la NPBEA en areas como: los servicios a los estudiantes, segun
la opinién de los mismos directores, la ley educativa, ley publica y sistema educativo, segun la
opinién de los maestros, y el desarrollo profesional y recursos humanos de acuerdo con los



directores regionales. La investigacion realizada por Cohen (2003) constituyd un estudio de
necesidades de los directores de escuela; ya que participé una muestra representativa de la
poblacion de directores de las diez regiones educativas de la isla, con una participacion de cinco
escuelas por cada region educativa para un total de 50 directores. En este estudio se sefiala la
necesidad de los directores de escuela de desarrollar las competencias relacionadas con el
liderazgo didactico como el curriculo, la ensefianza, los servicios a los estudiantes, la supervisién
y el ambiente de aprendizaje, para lograr la transformacién de sus escuelas. Ademas, entienden
que es una prioridad desarrollar competencias en el manejo de informacién y la localizacién de
recursos. Por otro lado, los maestros entienden que los directores tienen que desarrollar
competencias en torno a las leyes escolares, la politica publica y los sistemas politicos. Esto
implica que los lideres educativos deben estar capacitados para ser excelentes administradores
y transformadores de la docencia, lo que requiere el desarrollo de las competencias en todas las
dimensiones de liderazgo.

Los resultados de estas investigaciones evidencian la necesidad de que los directores de
escuela se capaciten para dominar las competencias necesarias para hacer una labor de
excelencia. En estos estudios se evidencié la opinidon de los directores, los maestros y los
directores regionales, pero no la de los superintendentes de escuela. Por tal razén, los hallazgos
de este estudio permiten obtener informacion en torno a la opinion de los superintendentes en
cuanto al desarrollo profesional de los directores de escuela. También ofrece informacién en
torno a las competencias que el superintendente de escuelas interesa desarrollar para ofrecer
apoyo a los directores de escuela de su distrito. Esta informacion es de gran utilidad para
identificar las areas que deben incluirse en un plan de desarrollo profesional para los directores
de escuela y las areas en que se pueden apoyar a los superintendentes de escuela para
promover el desarrollo de estos directores de escuela. En la medida en que se logre capacitar a
los lideres educativos para convertirse en transformadores de la gestion educativa, estaran
convirtiendo sus escuelas en comunidades de aprendizaje, y se estaran asentando las raices
para lograr una verdadera reforma educativa.

METODO

Esta investigacion exploratoria descriptiva recoge informacion sobre la opinién de los
superintendentes de escuela en torno a las competencias que ellos entienden que los directores
de escuela de su distrito necesitan desarrollar y las competencias que ellos entienden que deben
desarrollar para apoyar a los directores de escuela. A continuacion se presenta la poblacion y
muestra de este estudio, el instrumento, el procedimiento y el tipo de analisis realizado.

Poblacién y Muestra

La poblacion de este estudio la componen todos los superintendentes de escuela de
Puerto Rico que fueron invitados a participar de la actividad del 25 de octubre de 2002, en la que
se discutié el tema del liderazgo en el Siglo XXI y como éste constituye un reto para los
superintendentes de escuela. El Instituto de Capacitacion Administrativa y Asesoramiento a
Escuelas (ICAAE) del Departamento de Educacion de Puerto Rico (DEPR) cit6 a cada
superintendente o superintendente auxiliar que lo representara en la actividad. La muestra
estuvo compuesta por 50 personas de los 86 distritos escolares de la isla, que respondieron al
llamado del ICAAE y que asistieron a la actividad organizada por el CLE, la cual se celebr6 en el
Anfiteatro Rafael Cordero de la Facultad de Educacion de la Universidad de Puerto Rico, Recinto
de Rio Piedras.

Instrumento

Se disefid un cuestionario que consiste de dos partes. La primera parte recopila
informaciéon socio-demografica y la segunda, recoge informacion relacionada con las
competencias que deben poseer los lideres educativos, tanto los directores de escuela como
superintendentes de escuela. En la seccidon de los datos personales se presentaron cinco
preguntas relacionadas con la regién educativa en que trabaja cada participante, el género, la
preparacion académica, la edad y los afios de experiencia en el puesto de superintendente.



La segunda parte del instrumento presenta una serie de competencias que los lideres
educativos deben evidenciar. Las mismas estan organizadas por areas de liderazgo: liderazgo
estratégico, liderazgo didactico, liderazgo organizacional o administrativoy liderazgo politico y de
comunidad. En cada una de estas areas se presentdé una descripcion de lo que se entiende por
cada una de las dimensiones del liderazgo. Luego, se presentd la lista de las competencias
correspondientes para cada uno de los liderazgos. El cuestionario fue una adaptacién de los
cuestionarios utilizados por la Dra. Nydia Cohen en su disertaciéon doctoral: Percepcion que
tienen los maestros y directores de escuelas publicas en Puerto Rico en torno a las
competencias que debe tener un director de escuela y sus preferencias para facilitar su
educacion en servicio. Este consta de 59 competencias que se dividen como se describe a
continuacion:

Distribucién de competencias por dimensioén del liderazgo

Dimension del liderazgo Competencias
Liderazgo estratégico 11
Liderazgo didactico 18
Liderazgo organizacional o administrativo 17
Liderazgo politico y de comunidad 13

Para cada dimensién del liderazgo el participante debia leer todas las competencias
incluidas; y en la Columna A identificar con una X las tres competencias que, segun su
percepcion, los directores de escuela de su distrito necesitan desarrollar. En la Columna B
debian identificar con una X las tres competencias que al superintendente le interesa desarrollar
para ofrecerles apoyo a los directores de escuela de su distrito.

Procedimiento

Al inicio de la actividad auspiciada por el CLE, en torno al liderazgo del Siglo XXI, se
repartieron los cuestionarios a cada participante. Luego de la presentacion de las cuatro
dimensiones del liderazgo educativo, uno de los directores de escuela, miembro de la Junta
Coordinadora del CLE, leyé las instrucciones a los superintendentes y les indicé que su
participacion en la investigaciéon era voluntaria, anénima y confidencial y se les solicitd que
llenaran una hoja de consentimiento informado. Se recogieron las hojas de consentimiento antes
de que contestaran los cuestionarios. Cada persona que quiso participar, contesto el cuestionario
de acuerdo con su opinién. Luego, los miembros de la Junta Coordinadora del CLE recogieron
los cuestionarios de los participantes en el estudio. Posteriormente, se tabularon los
cuestionarios, se analizaron los datos y se redacté el informe de la investigacion.

Analisis de los datos

Los resultados obtenidos mediante el cuestionario, se organizaron siguiendo cada una
de las partes del mismo y los items para cada parte. Tanto la informaciéon demografica de los
participantes como las competencias de cada dimensién que se incluyeron en el cuestionario se
tabularon en términos de frecuencia y porcentaje. Se analizaron las respuestas de los
participantes y se seleccionaron las tres competencias por cada dimensién que obtuvieron la
mayor cantidad de respuestas. Posteriormente, se calculé el porcentaje de las respuestas para
cada competencia. En algunas de las dimensiones hubo empate en algunas de las respuestas y
se seleccionaron cuatro competencias en esa dimensién en lugar de tres.

RESULTADOS

A continuacién se presenta un resumen de los hallazgos obtenidos mediante el analisis
de los datos recopilados. Los mismos reflejan la descripcion de los datos socio-demograficos de
los participantes y la presentacion de tres de las prioridades de las competencias relacionadas
con el liderazgo educativo. Estas a su vez se dividen en dos partes: 1) las prioridades que los



superintendentes y superintendentes auxiliares consideran, segun su percepcion, son las
necesidades de desarrollo de competencias de liderazgo que tienen los directores de escuela a
su cargo; y 2) las prioridades en las competencias de liderazgo que los superintendentes y
superintendentes auxiliares sefalan que tienen interés en desarrollar para poder apoyar a sus
directores de escuela.

Datos Sociodemograficos

El 62% de los participantes en el estudio ocupaban el puesto de superintendentes
auxiliares de escuelas y el 35% de superintendentes de escuelas. La mayoria de éstos
pertenecian a la Region de Arecibo con 19% y a las Regiones de Caguas y Mayaguez con 17%
cada una. Los otros participantes estaban divididos entre las otras regiones educativas. El 65%
de los participantes en la muestra era del género femenino.

Por otro lado, un 60% de los participantes ostentaban un grado de maestria, y un 30%
habia realizado estudios post-maestria. La edad fluctuaba entre 41-50 afios y 51 a 60 afos, con
33% y 42%, respectivamente. Asimismo, la mayoria tenian entre 5 afios de experiencia como
superintendente o superintendente auxiliar con 31% de los participantes. Le seguian los
superintendentes o superintendentes auxiliares con 6 a 10 anos de experiencia con 30% de los
participantes.

Prioridades Acerca de las Competencias Relacionadas con el
Liderazgo Educativo
En la Parte |, del cuestionario se exploraban las prioridades que los superintendentes y
superintendentes auxiliares sefialan como las necesidades de competencias de liderazgo que los
directores de escuela deben desarrollar. En esta seccién se presentan las tres prioridades que
los superintendentes y superintendentes auxiliares sefalaron que los directores tienen necesidad
de desarrollar.
Liderazgo estratégico- los superintendentes y superintendentes auxiliares indican que los
directores de escuela tienen necesidad de desarrollar las siguientes competencias:
1. Utilizar la teoria motivacional para crear unas condiciones estimulantes para la
facultad, los estudiantes y sus familiares, dirigidas a que se logre la vision de la
escuela (50%).
2. Enmarcar, analizar y resolver problemas utilizando técnicas de solucion de
problemas y destrezas para la toma de decisiones (48%).
3. Utilizar datos tanto cualitativos como cuantitativos para informar las decisiones,
planificar y evaluar los programas educativos y disefiar un sistema de acopio,
manejo y aplicacion de la informacion, dirigidos al mejoramiento escolar (42%).
Liderazgo didactico- los superintendentes indican que los directores de escuelas tienen
como prioridad las siguientes necesidades:
1. Desarrollar el curriculo y la instruccion de acuerdo con los diferentes estilos de
aprendizaje y las necesidades estudiantiles de acuerdo con el género, la raza, la
cultura, la clase social y las excepcionalidades (40%).
2. Utilizar varios modelos de supervisidon para mejorar la ensefanza y el aprendizaje
(37%).
3. En colaboracién con la facultad, los estudiantes, la familia y la comunidad, planificar
actividades que satisfacen las necesidades escolares de los estudiantes y los
ayudan a desarrollarse personal, social y culturalmente en forma efectiva (31%).

Liderazgo administrativo- los directores tienen necesidad en desarrollar las siguientes
competencias:

1. Implantar técnicas de administracion y procesos grupales apropiados para definir,
asignar, delegar funciones y determinar el logro de las metas (47%).

2. Utilizar técnicas de manejo de conflictos (44%).

3. Hacer ajustes y formular nuevos pasos de accion al monitorear el progreso de las
actividades que han sido planificadas (27%).



Liderazgo politico y de comunidad- se presentan cuatro necesidades que tienen los
directores, ya que segun la opinion de los superintendentes, hay tres competencias
que tienen la misma prioridad:

1. Aplicar su conocimiento de las leyes y procedimientos contractuales en el ambiente
educativo (38%).

2. Analizar las estructuras de poder y las opiniones del distrito y de la comunidad y su
relacion con el logro de las metas de la escuela (31%).

3. Articular la vision, misién y prioridades de la escuela con la comunidad y los medios
de comunicacién, y crear un apoyo comunitario para los proyectos de la escuela
(31%).

4. Involucrar a la familia y a la comunidad en el desarrollo de politicas apropiadas,
planificacién de programas y procesos de avaluo (31%).

En la Parte Il del cuestionario se identifican las prioridades de competencias de liderazgo
que los superintendentes y superintendentes auxiliares indican tienen interés en desarrollar para
poder apoyar a sus directores de escuela. A continuacién se presentan las tres prioridades que
los participantes sefalaron:

Liderazgo estratégico. Las tres prioridades sefaladas por los superintendentes o
superintendentes auxiliares fue de 40% cada una. Las mismas son las siguientes:

1. Enmarcar, analizar y resolver problemas utilizando técnicas de solucién de
problemas y destrezas para la toma de decisiones.

2. Utilizar datos tanto cualitativos como cuantitativos para informar las decisiones,
planificar y evaluar los programas educativos y disefiar un sistema de acopio,
manejo y aplicacién de la informacién dirigidos al mejoramiento escolar.

3. Analizar e interpretar datos educativos delineando posibles acciones y sus
implicaciones.

Liderazgo didactico. Las tres prioridades de los superintendentes en este liderazgo se
distribuyen de la siguiente manera:
1. Desarrollar el curriculo y la instruccion de acuerdo con los diferentes estilos de
aprendizaje y las necesidades estudiantiles de acuerdo con el género, la raza, la
cultura, la clase social y las excepcionalidades (40%).
2. Utilizar varios modelos de supervisidn para mejorar la ensefianza y el aprendizaje
(31%).
3. Aplicar estrategias para facilitar el desarrollo profesional (31%).

Liderazgo administrativo. Las tres prioridades de esta competencia se distribuyen de la siguiente
manera:
1. Desarrollar y monitorear planes a largo plazo para lograr la implantacion y desarrollo
de la tecnologia y los sistemas de informacién escolar (46%).
2. Aplicar teorias organizacionales al establecer planes y promover procesos dirigidos a
lograr las metas (33%).
3. a. Utilizar técnicas de manejo de conflictos (19%).
b. Hacer uso de la tecnologia y los sistemas de informacién para enriquecer el
curriculo y la instruccion (29%).

Liderazgo politico y de comunidad. Entre las tres prioridades mencionadas por los
superintendentes y los superintendentes auxiliares se encuentran las siguientes:
1. Tomar decisiones fundamentadas en las implicaciones morales y éticas de las
opciones y estrategias que le ofrece la politica publica del Departamento de
Educacion (40%).
2. Aplicar su conocimiento de las leyes y procedimientos contractuales en el ambiente
educativo (31%).
3. Analizar las estructuras de poder y las opiniones del distrito y de la comunidad y su
relacion con el logro de las metas de la escuela {29%).



La comparacion de las competencias que los superintendentes de escuela entienden
que los directores de escuela tienen que desarrollar con las que el superintendente quiere
desarrollar para apoyar al director de escuelas, se discute a continuacion y se resume
posteriormente en la tabla que se presenta:

1.

Liderazgo estratégico- coinciden en dos de las competencias que entienden que
deben desarrollarlas los directores y que ellos tienen que desarrollar para apoyar a
los directores.

Liderazgo didactico- coinciden en dos de las competencias que entienden que deben
desarrollar los directores y que ellos tienen que desarrollar para apoyar a los
directores.

Liderazgo administrativo- En este renglon seleccionan tres competencias para que
los directores las desarrollen y cuatro competencias para que los superintendentes
las desarrollen para apoyar a los directores. En éstas solo coinciden en una
competencia, que es la de utilizar técnicas de manejo de conflictos. Las otras
competencias estan relacionadas con el logro de las metas y el uso de la tecnologia
y los sistemas de informacion para enriquecer el curriculo y la instruccion.

Liderazgo politico y comunitario- en este caso seleccionan cuatro competencias que
el director debe desarrollar y tres que el superintendente debe desarrollar para
apoyar al director. Dos de las competencias estan incluidas en ambos casos. Las
otras competencias estan relacionadas con la toma de decisiones segun las politicas
del Departamento de Educacion, la articulacién de la vision, mision y prioridades de
la escuela con la comunidad y los medios de comunicacién, y el involucrar a la
familia y a la comunidad en el desarrollo de los asuntos relacionados con la escuela.

Comparacién ente las competencias que deben desarrollar los directores y las que los
superintendentes deben desarrollar para apoyar a los directores, dimensiones, competencias
que deben desarrollar los directores y competencias que deben desarrollar los superintendentes
para apoyar a los directores

Liderazgo estratégico:

Utilizar la teoria motivacional para crear unas condiciones estimulantes para la
facultad, los estudiantes y sus familiares, dirigidas a que se logre la vision de la
escuela (50%).

Enmarcar, analizar y resolver problemas utilizando técnicas de solucion de
problemas y destrezas para la toma de decisiones (40%).

Enmarcar, analizar y resolver problemas utilizando técnicas de solucion de
problemas y destrezas para la toma de decisiones (48%).Utilizar datos tanto
cualitativos como cuantitativos para informar las decisiones, planificar y evaluar los
programas educativos y disefiar un sistema de acopio, manejo y aplicacion de la
informacion dirigidos al mejoramiento escolar (40%).

Utilizar datos, tanto cualitativos como cuantitativos, para informar las decisiones,
planificar y evaluar los programas educativos y disefar un sistema de acopio,
manejo y aplicacion de la informacion dirigidos al mejoramiento escolar (42%).
Analizar e interpretar datos educativos delineando posibles acciones y sus
implicaciones (40%).

Liderazgo didactico

Desarrollar el curriculo y la instruccién de acuerdo con los diferentes estilos de
aprendizaje y las necesidades estudiantiles de acuerdo con el género, la raza, la
cultura, la clase social y las excepcionalidades (40%).
Desarrollar el curriculo y la instruccién de acuerdo con los diferentes estilos de
aprendizaje y las necesidades estudiantiles de acuerdo con el género, la raza, la
cultura, la clase social y las excepcionalidades (40%).



= Utilizar varios modelos de supervisidon para mejorar la ensefanza y el aprendizaje
(37%).

= Utilizar varios modelos de supervisién para mejorar la ensefanza y el aprendizaje
(31%).

= En colaboracion con la facultad, los estudiantes, la familia y la comunidad planificar
actividades que satisfagan las necesidades escolares de los estudiantes y los
ayuden a desarrollarse personal, social y culturalmente en forma efectiva (31%).

= Aplicar estrategias para facilitar el desarrollo profesional (31%).

Liderazgo administrativo
= Implantar técnicas de administracion y procesos grupales apropiados para definir,
asignar, delegar funciones y determinar el logro de las metas (47%).
= Desarrollar y monitorear planes a largo plazo para lograr la implantacion y desarrollo
de la tecnologia y los sistemas de informacion escolar (46%).
= Utilizar técnicas de manejo de conflictos (44%).
= Aplicar teorias organizacionales al establecer planes y promover procesos dirigidos a
lograr las metas (33%).
®= Hacer ajustes y formular nuevos pasos de accién al monitorear el progreso de las
actividades que han sido planificadas (27%).
a. Utilizar técnicas de manejo de conflictos (29%).
b. Hacer uso de la tecnologia y los sistemas de informacion para
enriquecer el curriculo y la instruccién (29%).
= Liderazgo politico y comunitario Aplicar su conocimiento de las leyes y
procedimientos contractuales en el ambiente educativo (38%).
= Tomar decisiones fundamentadas en las implicaciones morales y éticas de las
opciones y estrategias que le ofrece la politica publica del Departamento de
Educacion (40%).
®= Analizar las estructuras de poder y las opiniones del distrito y de la comunidad y su
relacion con el logro de las metas de la escuela (31%).
= Aplicar su conocimiento de las leyes y procedimientos contractuales en el ambiente
educativo (31%).
a. Articular la vision, mision y prioridades de la escuela con la comunidad y
los medios de comunicacién y crear un apoyo comunitario para los
proyectos de la escuela (31%).
b. b. Involucrar a la familia y a la comunidad en el desarrollo de politicas
apropiadas, planificacién de programas y procesos de avaluo (31%).
= Analizar las estructuras de poder y las opiniones del distrito y de la comunidad y su
relacion con el logro de las metas de la escuela (29%).

DISCUSION Y CONCLUSIONES

El proposito de este estudio fue identificar las tres competencias que segun la
percepcion de los superintendentes de escuela, los directores de escuela de su distrito necesitan
desarrollar; e identificar las tres competencias que el superintendente de escuelas le interesa
desarrollar para ofrecerle apoyo a los directores de escuela de su distrito. De acuerdo con los
hallazgos de este estudio, el perfil de los superintendentes y superintendentes auxiliares
participantes es el siguiente: la mayoria pertenecia a la Regiéon Educativa de Arecibo, seguido
de las regiones de Mayagliez y Caguas, del género femenino, con grado de maestria o mas,
entre los 41 a 60 afios de edad y con seis a diez aflos de experiencia como superintendentes.
Este perfil es indicativo de la experiencia que los superintendentes tienen en torno a la educacién
y los procesos administrativos que inhiben o fomentan su efectividad en el contexto de su
localidad. De acuerdo con Hoy y Miskel (1996), estos trabajan dentro del sistema hasta que
alcanzan el puesto mas alto. Su carrera ascendente es basicamente a través de la jerarquia del
sistema educativo, desde maestro, director de escuela, hasta supervisor o superintendente



auxiliar. Generalmente, los superintendentes completan su carrera en el mismo distrito escolar
donde son promovidos. EI conocimiento acumulado a través de su carrera, los convierte en
recursos valiosos para cualquier programa de mejoramiento o desarrollo profesional para los
directores de escuela. Los programas de preparacién de administradores educativos pueden
utilizar este peritaje en los cursos que se ofrecen para la preparacion de directores de escuela.
El Centro de Liderazgo Educativo ha adoptado, como parte de su modelo, la inclusion de
superintendentes de escuelas en el desarrollo profesional de directores de escuelas, para
compartir el conocimiento o como recurso.

La necesidad mas apremiante, de acuerdo con los hallazgos de este estudio, son
aquellas competencias asociadas al liderazgo estratégico. Estos hallazgos coinciden con los de
Cohen (2003). En su estudio, Cohen encontré que los directores de escuela y los maestros
percibieron que los directores de escuelas tienen mayor necesidad de desarrollo de las
competencias de liderazgo estratégico que en las demas areas del liderazgo. Segun NCATE, el
liderazgo estratégico se define como: El conocimiento, las competencias y atributos de los
lideres para identificar contextos, desarrollar con otros visiéon y propdsitos, utilizar informacion,
enmarcar problemas, ejercer procesos de liderazgo para lograr metas comunes y actuar
éticamente en las comunidades educativas. De acuerdo con Starrat (1996), la responsabilidad
fundamental de los administradores educativos es la administraciéon de significados para lograr
una comunidad de aprendizaje. Es a través de las competencias del liderazgo estratégico que el
director de escuela puede administrar significados en su escuela, tales como actuar con una
comprension razonable de las principales influencias histéricas, filosoéficas, éticas, sociales y
econémicas que afectan la educacion; cultivar normas de grupo, influenciar la cultura
organizacional y afirmar los valores medulares de la comunidad; facilitar el desarrollo e
implementacién de una visiéon compartida; facilitar la colegialidad y trabajo en equipo que el lider
puede lograr; analizar e interpretar datos educativos, asuntos controvertibles y tendencias;
planificar y evaluar los programas educativos e involucrar al personal en estudios continuos en
torno a las mejores practicas, entre otras. Las competencias de los lideres de comunidades de
aprendizaje coinciden con las competencias del liderazgo estratégico (Dufour and Eaker, 1998).

Segun los superintendentes, los directores de escuela necesitan especificamente
dominar las siguientes competencias estratégicas: utilizar la teoria motivacional para crear
condiciones estimulantes para la facultad, los estudiantes y sus familiares dirigidas al logro de la
vision de la escuela; enmarcar, analizar y resolver problemas utilizando técnicas de solucion de
problemas y destrezas para la toma de decisiones y utilizar datos, tanto cualitativos como
cuantitativos, para informar las decisiones, planificar y evaluar los programas educativos y
disefar un sistema de acopio, manejo y aplicaciéon de la informacioén dirigidos al mejoramiento
escolar. Los superintendentes, por otro lado, coincidieron en que necesitaban dominar dos de
estas competencias y anadieron la siguiente: analizar e interpretar datos educativos delineando
posibles acciones e implicaciones.

Los programas de preparacion de administradores educativos deben hacer énfasis en el
liderazgo estratégico, como un aspecto fundamental de su programa. El CLE comenzara su
ciclo de talleres mediante un instituto que enfatizara en la creacién de comunidades de
aprendizaje, fundamentado en el liderazgo estratégico.

Los superintendentes de escuela identificaron el liderazgo politico y comunitario como la
competencia que menos necesidad de desarrollo tienen los directores de escuela. Los hallazgos
de esta investigacion no concuerdan con la realizada por Henderson & Berla (1995), los cuales
sefalan la necesidad de que los administradores dominen las competencias relacionadas con la
comunidad. De acuerdo con DuFour & Eaker, el problema esta en que los administradores, los
educadores y los padres no tienen claro el rol que los padres deben desempefiar en las
escuelas. Asimismo, los padres envian mensajes mixtos a las escuelas: reconocen la
importancia de su involucramiento en la educacién de sus hijos, pero no actiuan de acuerdo con
ese conocimiento (Gutman, 1995).

10



Los superintendentes identificaron la competencia de aplicar conocimiento de las leyes y
procedimientos contractuales en el ambiente educativo como la prioridad mayor en este
liderazgo. Los superintendentes, no obstante, percibieron que su necesidad de dominio en este
liderazgo fue tomar decisiones fundamentadas en las implicaciones morales y éticas de las
opciones y estrategias que le ofrece la politica publica del Departamento de Educacion.

El énfasis en el liderazgo estratégico y la creacion de comunidades de aprendizaje en las
escuelas puede ser un aliciente para lograr definir el rol de los padres en la educacién de sus
hijos. No puede haber una comunidad de aprendizaje y liderazgo estratégico sin la participacién
de la comunidad. Los programas de administracion educativa deben incluir en sus programas
cursos medulares en estas areas.

El liderazgo didactico y el liderazgo administrativo quedaron en una prioridad intermedia
en relacién con la necesidad que tienen los directores de desarrollar esas competencias, y los
superintendentes para apoyar a los directores, segun su percepcién. Starrat (1995) indica que,
en los ultimos 30 afios, a la administracion educativa se le ha considerado como una actividad
administrativa con similares caracteristicas a la de cualquier otro campo- si una persona es
administrador en un campo, puede también serlo en educacién. Esto es asi ya que se ha
aceptado en forma generalizada que existen unos principios administrativos y técnicas
universales. El efecto ha sido el que los directores de escuela se vean mas como
administradores que como educadores; cuya tarea medular es la ensefianza y el aprendizaje. La
organizacion de la escuela tiene que seguir y apoyar los esfuerzos de los maestros y estudiantes
para aumentar el aprendizaje, en vez de forzar la tarea de ensefiar y aprender a una estructura
organizacional preordenada. EIl trabajo organizacional debe derivarse de las actividades de
aprender y ensefiar. Por lo tanto, sefiala Starrat (1995), la “administracion educativa es Unica
entre las formas de administracion y gerencia; esta moldeada y dirigida por la tarea esencial de
ensefiar y aprender”.

Las competencias especificas que los superintendentes de escuela identificaron como
necesarias que los directores dominen en el liderazgo administrativo son las siguientes:
implantar técnicas de administracion y procesos grupales apropiados para definir, asignar,
delegar funciones y determinar el logro de las metas y utilizar técnicas de manejo de conflictos.
La mayor puntuacién que ofrecieron los superintendentes, como su necesidad prioritaria, fue
desarrollar y monitorear planes a largo plazo para lograr la implantacién y desarrollo de la
tecnologia y los sistemas de informacién escolar.

En cuanto al liderazgo didactico, los superintendentes identificaron que los directores
necesitan dominar la siguiente competencia: desarrollar el curriculo y la instruccion de acuerdo
con los diferentes estilos de aprendizaje y las necesidades estudiantiles de acuerdo con el
género, la raza, la cultura, la clase social y las excepcionalidades. De parte de los
superintendentes, su necesidad prioritaria coincidié con la de los directores.

Los hallazgos coinciden con los de Cohen (2003). El liderazgo didactico y el
administrativo tuvieron una prioridad similar al de este estudio. Es posible que los
superintendentes no dieran la prioridad que estos dos liderazgos merecen, ya que el
Departamento de Educacién, en los ultimos 15 afios ha dado énfasis en el adiestramiento
administrativo. En el Departamento de Educacién existe una unidad para ofrecer todo tipo de
adiestramientos a los directores en el aspecto administrativo, principalmente. Con la
reestructuracion del sistema bajo la Ley #149, los superintendentes tienen la tarea de trabajar
con el desarrollo profesional de los maestros en relacién con el liderazgo didactico. De la misma
forma, los directores han recibido y continuan recibiendo adiestramientos ininterrumpidamente.

Los programas de preparacion de administradores escolares estan fundamentados en
estos dos liderazgos: administrativo y didactico. De hecho a casi todos los programas
universitarios de preparacion de lideres educativos, se les llama Administracién y Supervisién
Educativa o Escolar. Es en la ultima década que algunos de estos programas se les ha dado por
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llamarlos Liderazgo Educativo. El propédsito es ver la administraciéon educativa, no desde la
perspectiva resefiada arriba, segun Starrat, sino desde la perspectiva del liderazgo. Un
programa de esta naturaleza permitira que el liderazgo tenga preponderancia sobre el aspecto
técnico. Segun Starrat (1995), la busqueda de significado “es un trabajo intelectual, requiere que
los administradores profundicen en los propdsitos culturales, intelectuales, sociales y politicos de
la educacién”. Por tal razén, el Centro de Liderazgo Educativo continuard organizando
actividades para el desarrollo de estas capacidades en los directores de escuela.
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