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RESUMEN

El objetivo general de esta investigacion es establecer si existe relacién entre el liderazgo
transformacional ejercido por los directores y los resultados obtenidos por los alumnos de
octavo y cuarto de media en las Pruebas Nacionales, especificamente en las escuelas pu-
blicas y privadas del Distrito Escolar 04-02, de San Cristébal, Republica Dominicana (afo
escolar 2014-2015). Para tales fines, se analizaron 59 centros seleccionados al azar de dicho
distrito escolar. Los resultados obtenidos apoyan la hipdtesis principal en su contrastacion
interna, esto es, considerando las variables del desempefo percibido utilizando el mismo
instrumento con que se midié el liderazgo, aplicado a profesores del establecimiento, Cues-
tionario Multifactorial sobre Liderazgo, MLQ (Form 5X-Short.) y las dimensiones relativas al
liderazgo transformacional. Sin embargo, al intentar establecer la relacién existente entre
liderazgo transformacional y resultados obtenidos en las Pruebas Nacionales, los resultados
hacen que se descarte dicha hipdtesis. Varias explicaciones son consideradas.

Abstract: The overall objective of this research is to establish whether there is a relations-
hip between transformational leadership exercised by the directors and the average results
obtained by students in eighth and twelve grades in the national test, specifically in public
and private schools (School District 04-02, San Cristobal, Dominican Republic, 2014-2015
school year). For this, 59 centers, randomly selected, were analyzed. The results support the
main hypothesis in its internal data, that is, considering perceived variables performance,
using the same instrument to measure leadership applied to teachers, Multifactor Leader-
ship Questionnaire, MLQ (Form 5X-Short) on the transformational leadership dimensions.
However, when trying to establish the relationship between transformational leadership
and the results in the national tests, the results discard this hypothesis. Several explanations
are considered.

Palabras clave: Liderazgo transformacional, directores, profesores, Pruebas Nacionales.
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| OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Identificacion del problema

El liderazgo transformacional ha sido conceptualizado por Antonakis, Cianciolo y Sternberg
(2004), como un modelo por competencias basado en los distintos enfoques del liderazgo
transformacional. Estos autores plantean que el lider transformacional presenta diferentes
tipos de competencias, que son:

A. Competencias de comportamiento

El rol crucial de las competencias conductuales implica el desarrollo de una vision, que a su
vez requiere que la persona crea en su propia perspectiva, ya que esto puede hacer la dife-
rencia. El lider no se molestara en la construccion, a menos que esté motivado para lograr
esa vision a través del poder e influencia empleados para delegar el poder en los seguido-
res. El desarrollo de una vision requiere de un alto nivel de fuerza cognitiva. La construccién
de un enfoque conjunto se fundamenta en la habilidad para construir la vision y una base
para un liderazgo visionario. Si hay ausencia de las competencias de comportamiento en el
lider, su vision se mantendra solo como un suefio, por lo que es, con y a través de las per-
sonas, delegandoles poder para que actien acorde con las metas comunes, asi es como las
visiones se hacen realidad.

A.1. Comunicacion de la vision

En todos los enfoques, el comportamiento o habilidad esencial es la comunicacion, que asu
vez generalmente responde a la vision futura de la organizacion.

A.2. Creacion de oportunidades de delegacion de poder
El comportamiento de delegacién de poder de parte del lider implica fomentar en otros la

toma de accién. Esto significa crear activamente oportunidades para otros, la busqueda de
oportunidades y la toma de riesgo.

A.3. Demostracion de afecto y respeto por los seguidores

El afecto y el respeto pueden ser expresados directa e indirectamente a través de acciones,
como reconocimiento de contribuciones y celebracion de logros.

B. Competencias personales
B.1. Vision
Todos los enfoques Bass (1985), Bennis y Nanus (1985), Sashkin (2003), entre otros, plantean

la importancia de la visidn; este es claramente el factor en que mas enfoques coinciden
como aspecto personal recurrente en los lideres transformacionales.
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B.2. Poder

Aunque usando diferentes términos, la mayoria de los enfoques también hacen referencia
al poder. Bennis y Nanus (1985), se refieren explicitamente a la importancia de la orientacion
del lider hacia la delegacién de poder en los seguidores. También Bass (1985), habla de in-
fluencia idealizada, un término usado en lugar del anterior y de carisma, que es un enfoque
hacia el podery la influencia.

B.3. Autoconfianza

Esta caracteristica es compartida por tres de los enfoques. La confianza del liderazgo fue
identificada explicitamente por Bennis y Nanus (1985). Fue parte de la expansion y la exten-
sion de House, Shamir (1993) y, finalmente, fue definida de forma mas cercana y presentada
como una caracteristica crucial por Sashkin y Sashkin (2003).

En cuanto al liderazgo y su contexto, Antonakis, Cianciolo, y Sternberg (2004), observan que
también existe un interés por parte del lider, sobre el contexto, entendiendo el mismo como
el ambiente organizacional o cultura donde los lideres ejercen su liderazgo. El contexto es
el primer lugar donde enfocan sus acciones los lideres. Bennis y Nanus (1985), sefalan al
lider como el arquitecto social de la organizacién y se interesaron por el contexto como un
aspecto crucial del liderazgo. Segun Leithwood y Jantzi (2005), asi como Leithwood y Riehl
(2005), el liderazgo transformacional aplicado a la funcion docente puede incidir de manera
positiva en el logro de resultados por parte de los alumnos y docentes relacionados.

Centrandonos en nuestro contexto especifico, la Republica Dominicana, cabe resaltar en las
Ultimas décadas se han realizado importantes esfuerzos tendentes al mejoramiento sustan-
cial y cualitativo de la educacién ofrecida a los alumnos, tanto de escuelas publicas como
privadas. Enmarcado en esta intencién estatal surgen las Pruebas Nacionales para los alum-
nos de octavo grado y cuarto de Media, en las que se evaldan contenidos de cada ciclo,
respectivamente, validando que lo impartido ha sido aprendido.

En tal sentido, el liderazgo transformacional de los maestros y directores pudiera ejercer una
relacion positiva en los resultados obtenidos por los alumnos y alumnas en dichas pruebas.
Sin embargo, no existe a la fecha evidencia empirica que avale dicha hipétesis para el con-
texto especifico dominicano. Esta investigacion pretende establecer si existe dicha relacion,
ademas de determinar si existen diferencias significativas entre centros publicos y privados,
especificamente, en los agrupados en el Distrito escolar 04-02 de la ciudad de San Cristobal,
Republica Dominicana.

2. Objetivo general

Establecer si existe relacién entre el liderazgo transformacional ejercido por los docentes y
directores y los resultados obtenidos por los alumnos de octavo y cuarto de Media en las
Pruebas Nacionales, especificamente en las escuelas publicas y privadas del Distrito Escolar
04-02, San Cristébal, Republica Dominicana. (Afo escolar 2014-2015).
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3. Objetivos especificos

a)

Determinar las caracteristicas que, en términos de liderazgo transformacional,
manifiestan en el ejercicio de sus labores, los docentes y directores de las escuelas
publicas y privadas del Distrito escolar 04-02, San Cristébal, Republica Dominica-
na. (Aho escolar 2014-2015).

Determinar los resultados que, en términos de calificaciones, obtienen los estu-
diantes de octavo y de Media en las diversas convocatorias de Pruebas Naciona-
les, como alumnos pertenecientes a las escuelas publicas y privadas del Distrito
Escolar 04-02, San Cristdbal, Republica Dominicana. (Afo escolar 2014-2015).

Establecer, en términos estadisticos, la relacion existente entre el ejercicio de li-
derazgo transformacional por parte de docentes y directores y los resultados ob-
tenidos por los alumnos de octavo y cuarto de Media en las Pruebas Nacionales,
especificamente en las escuelas publicas y privadas del Distrito Escolar 04-02, San
Cristdbal, Republica Dominicana. (Afo escolar 2014-2015).

Determinar, en términos estadisticos, si existen diferencias significativas entre los
centros publicos y privados del Distrito 04-02 de San Cristdbal, Republica Domi-
nicana, en cuanto al ejercicio del liderazgo transformacional por parte de sus di-
rectores y docentes, en funcién de los resultados obtenidos en las Pruebas Nacio-
nales, por parte de los alumnos de octavo y cuarto de Media en ambos tipos de
centros educativos. (Ao escolar 2014-2015).

4. Preguntas de investigacion

a)

(Cudles son las caracteristicas que, en términos de liderazgo transformacional,
manifiestan en el ejercicio de sus labores, los docentes y directores de las escuelas
publicas y privadas del Distrito Escolar 04-02, San Cristébal, Republica Dominica-
na (Afno escolar 2014-2015)?

{Cuales son los resultados, que en términos de calificaciones, en las Pruebas Na-
cionales y sus diversas convocatorias, obtienen los estudiantes de octavo y cuarto
de Media pertenecientes a las escuelas publicas y privadas del Distrito Escolar 04-
02, San Cristobal, Republica Dominicana (Aho escolar 2014-2015)?

{Cudl es, en términos estadisticos, la relacion existente entre el ejercicio de lide-
razgo transformacional por parte de docentes y directores y los resultados obte-
nidos por los alumnos de octavo y cuarto de Media en las Pruebas Nacionales,
especificamente en las escuelas publicas y privadas del Distrito Escolar 04-02, San
Cristébal, Republica Dominicana (Afio escolar 2014-2015)?

{Cudles son, en términos estadisticos, y en caso de existir, las diferencias signifi-
cativas entre los centros publicos y privados del Distrito 04-02 de San Cristébal,
Republica Dominicana, en cuanto al ejercicio del liderazgo transformacional por
parte de sus directores y docentes, en funcién de los resultados obtenidos en las
Pruebas Nacionales, por parte de los alumnos de octavo y cuarto de Media en
ambos tipos de centros educativos (Afio escolar 2014-2015).
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1. MARCO TEORICO

A continuacion presentamos un marco conceptual basdndonos en las principales publica-
ciones cientificas sobre liderazgo transformacional, liderazgo transformacional educativo y
liderazgo transformacional en departamentos académicos de la educacién superior.

1. Liderazgo: una primera aproximacion

A lo largo de nuestras vidas hemos leido y sido participes de miles de historias de personas
comunesy corrientes que han liderado a otros a lograr que las acciones se ejecuten lo mejor
posible. No son personas famosas y es probable que no estén en los periédicos nacionales.
Estas son personas muy similares a las que nos encontramos a diario en diferentes contex-
tos, entre ellos, la universidad. Estas son los lideres, en quienes notamos que en su esencia el
liderazgo no es acerca de tener posiciones o titulos, sino acerca de dar proteccién, relacién
y de inspirar a otros en el alcance de los objetivos propuestos.

Liderazgo es una de las disciplinas mas estudiadas en los ultimos tiempos. El escrutinio del
liderazgo no es raro, es una actividad universal, evidente en la raza humana y en las especies
animales. Ciertamente, las referencias sobre el tema son evidentes a través de los trabajos lite-
rarios clasicos tanto de Oriente como de Occidente, con la creencia comun de que el liderazgo
es vital para el funcionamiento efectivo de las organizaciones y la sociedad. (Bass, 1990).

1.1 Aproximaciones a la definicion de liderazgo: rasgos generales

El liderazgo es complejo y esta complejidad ayuda a entender por qué existen tantas defini-
ciones; esto crea una fuente adicional de complejidad. Para empezar es importante realzar
gue existen muchas definiciones de liderazgo, no solo una y que en el propdsito del aca-
démico estudioso del liderazgo, tendra un fuerte impacto la definicién seleccionada. Como
ejemplo, Gary Yulk (2002) elabora una lista de nueve definiciones y el Manual de liderazgo,
de Bernard Bass (1990), una docena, que difieren, en su mayoria en dos atributos basicos: el
proceso y la influencia.

Un factor comun en la generalidad de las definiciones es el reconocimiento de que el lide-
razgo esta relacionado con otros. El liderazgo puede incluir el servir a los demas (Greenleaf,
1977; Spears, 1998), influir en los demas para el logro de metas y objetivos comunes (Bennis,
1997), determinar la coordinacion y direccion de otros (Fiedler, 1967); entender y servir de
fuente de inspiracién de los seguidores (Bass & Avolio, 1994), unir a los seguidores (Lawren-
ce & Cermak, 2003) y otras multiples actividades relacionadas con la relacién entre lider y
seguidores. Un aspecto comun que hemos encontrado frecuentemente en las definiciones
es que en todas ellas el elemento esencial es la aceptacidon de que el lider trabaja cony a
través de sus seguidores, y que esto es imprescindible para que exista una practica de lide-
razgo exitosa.

El liderazgo se caracteriza por ser un proceso dinamico de interaccion entre el lider y sus
seguidores. Burns (1978) distinguié que esta interaccion puede ser de dos formas distintas:
algunas veces los lideres y seguidores interactian para intercambiar entes de valor, ya sean
estos tangibles o intangibles, alo que Burns llama“liderazgo transaccional”. Otras, los lideres
y los sequidores se dan animo mutuamente para elevar su motivacion, sus propdsitos y su
enfoque en sus metas y objetivos; a esta modalidad Burns la denomina “liderazgo transfor-
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macional”. En esta interaccion tanto pueden los seguidores transformar a los lideres como
los lideres a sus seguidores. De acuerdo con planteamientos de Burns, la relacién lider-se-
guidor estd arraigada en las expectativas, los valores y el marco de poder que influencian las
interacciones a través del tiempo.

Aunque el liderazgo es en algunas ocasiones analizado en lo abstracto, en la practica, este
ocurre en el marco de un contexto organizacional especifico. Este marco contextual
resulta muy importante para el liderazgo. Cada organizacién tiene su visiéon, que enmarca
un conjunto Unico de aspiraciones y valores, rituales, roles e historia que conforman su cul-
tura, todos ellos se relacionan con el liderazgo. Como plantea Bass “el rumbo del liderazgo
puede depender del tipo de institucion en que este es encontrado” (1995: 38). Por tanto, las
practicas de liderazgo deben ser adaptadas a las caracteristicas del contexto en que se estd
ejerciendo.

El liderazgo no estd necesariamente ligado a puestos formales en la organizacion. En mu-
chas organizaciones, algunos roles de liderazgo se definen por la estructura organizacional;
asi, se espera que personas que ocupan posiciones con titulos de presidente, director o
gerente, ejerzan liderazgo. Pero, por otro lado, el liderazgo puede surgir dentro de la orga-
nizacién de forma espontanea, como en los casos de grupos “task force”, equipos de pro-
yectos, equipos autodirigidos y otros; en todos estos casos, no se designa un lider formal, el
liderazgo es puramente emergente (Manz, Sims, 1987).

La comunicacién juega un rol fundamental en el liderazgo. La conducta asociada con el lide-
razgo es un comportamiento de comunicacion. Los lideres no solo conciben la visién, sino
que deben articularla con la visién de los otros. Los lideres toman decisiones, pero antes
deben interactuar con otros para obtener la informacién de lo que ellos piensan y quieren
y articularlo a sus objetivos para asi lograr su apoyo. Por lo tanto, el liderazgo consiste en
también exponer y promulgar a través del comportamiento verbal, no verbal y tecnolégico
(Witherspoon, 1997). Este conjunto de comportamientos de comunicacién provee las bases
para la reputacion, la credibilidad y la influencia; todas de fundamental interés para el estu-
dioy la practica del liderazgo.

El liderazgo es, en esencia, cada vez mas mediato y virtual. Hace un tiempo la funcién de
liderazgo ocurria principalmente en un ambiente cara a cara. Hoy, los lideres interacttian a
través de teléfonos y las nuevas tecnologias con seguidores que estan separados por tiem-
po y espacio. Dadas estas circunstancias y para lograr una interaccion exitosa, se requieren
competencias en el uso de estas tecnologias. Estas constituyen un componente importante
en las habilidades del lider.

Los lideres se hacen, no nacen. Las competencias de liderazgo no se desarrollan automa-
ticamente como consecuencia de tener capacidades cognitivas particulares o ser experto
en una disciplina. Las competencias de desempefio, los conocimientos y las habilidades de
liderazgo pueden ser ensefadas y aprendidas. Los estudios académicos y aplicados sobre
liderazgo asi lo afirman (Connaughton & Quinlan, 2003; Ruben, 2003).

El liderazgo es a la vez una disciplina y un arte. Aunque el liderazgo esta enmarcado dentro
de las ciencias sociales para su investigacién y desarrollo tedrico, su practica, hasta cierto
punto, es un arte. Esto significa, que cada lider debe aprender la aplicacion de la teoria y
los hallazgos de los investigadores de forma tal que sean compatibles con su personalidad,
habilidades, experiencia, valores, capacidades, metas, objetivos y su contexto.
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Esto implica que no existe un enfoque universal que deba ser aprendido por todos (Tichy,
1997). Es, por tanto, una conclusién que sirve de reto a educadores. Asi, los programas de
desarrollo de liderazgo deben integrar el estudio cientifico del liderazgo y los aspectos de
aplicacion, subjetivos y personalizados, a través de un proceso de aprendizaje que unifique
la teoria con la practica.

Después de haber introducido el liderazgo en los parrafos anteriores, en la siguiente seccion
revisaremos el liderazgo en el contexto educativo, especificamente en el marco de la edu-
cacion superior.

1.2 Liderazgo académico en centros escolares

Firestone y Riehl (2005: 1) plantean los siguientes interrogantes “;Como pueden los lideres
educativos incrementar el aprendizaje de los alumnos y como pueden hacerlo para fomen-
tar la equidad en los resultados educativos? La comunidad de investigacion sobre el lide-
razgo educativo debe abordar estas cuestiones primarias si la investigacion quiere ayudar
a mejorar la practica. [...] Si estas cuestiones basicas han tenido, al menos, una relevancia
potencial en la investigacion sobre liderazgo, su impacto se ha visto debilitado por la falta
de un enfoque comprehensivo y por el frecuente fracaso en articular cémo una determina-
da instancia de investigacion aborda los vinculos entre liderazgo, aprendizaje y equidad”

Las escuelas precisan aprender a crecer, a desarrollarse y enfrentar los cambios de forma tal
que puedan devolver el protagonismo a los agentes y lograr tener un mayor grado de soste-
nibilidad. Pero las escuelas, segun lo expuesto por el analisis institucional y la sociologia de
la ensenanza, estan “débilmente acopladas’, marchando cada docente independiente en su
aula. Cuando el centro esta débilmente articulado y las practicas docentes individuales de-
penden de la voluntad de cada profesor y la “légica de la confianza’, como comenta Elmore
(2010), poco se puede esperar del centro educativo como conjunto. Si la clave de la mejora
parece que es consecuencia de una cultura cohesionada, el ejercicio del liderazgo educativo
y la conformacién de la escuela como una comunidad de aprendizaje. En la actualidad se
suponen dos modos paralelos de articular el centro, que se consiguen si se fomentan reci-
procamente, como muestra la conceptualizacién de liderazgo distribuido. El liderazgo se
constituye en la clave para establecer las situaciones institucionales que susciten la eficacia
de la organizacién escolar.

En este contexto, se estd retornando a la mirada al liderazgo de los equipos directivos, en
una nueva forma de gobierno para las instituciones educativas, como sendero privilegiado
de mejora. En una légica no-burocratica, el liderazgo desempena una perspectiva estratégi-
ca por la capacidad para articular variables disimiles que, de modo separado, tendrian poco
impacto en los aprendizajes, pero integradas generan sinergias que aumentan marcada-
mente dicho impacto. Las escuelas deben garantizar a todos los alumnos los aprendizajes
necesarios y la direccién de la escuela es el vehiculo para hacerlo posible, por lo que tiene
que ingresar en la dimensién pedagdgica, sin cederlo a la accién particular o potestad de
cada docente. Las investigaciones empiricas verifican que los efectos del liderazgo pedagé-
gico en la mejora de aprendizajes son mayores en contextos desfavorecidos o en escuelas
de bajo rendimiento (Bolivar, 2011).
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La posibil&idad de un centro educativo para lograr la mejora obedece, de manera signifi-
cativa, a lideres que aporten activamente a dinamizar, apuntalar y animar a que su escuela
aprenda a desarrollarse, haciendo las cosas continuamente mejor. Esto ha contribuido a que
la direccion pedagdgica de las escuelas se estén instituyendo, a nivel internacional, como
un factor de primer orden y prioritario en las agendas de las politicas educativas. En paises
como Espafa y Portugal, en los que, ademads, han tenido una debilidad institucional, es una
linea promisoria de mejora (Garcia Olalla, Poblete & Villa, 2006; Murillo et al., 2006).

2. Liderazgo transformacional

2.1. Caracteristicas y rasgos de los lideres transformacionales

El modelo de liderazgo transformacional tiene sus origenes en un contexto no educacional
(Burns, 1978) donde el énfasis se pone en la agencia del lider quien reuniria las siguientes
caracteristicas:

« Inspiraciéon: motivacién de los subordinados a través del carisma.

- Consideraciones individuales: enfoque en las necesidades individuales de los
subordinados.

- Estimulacion intelectual: influencia del pensamiento y la innovacion de los
subordinados.

+ Influenciaidealizada: comunicacién y construccidon de un compromiso emocional
con la visién (Gronn, 1996).

Posteriormente, Bass y Avolio (1994) amplian esta descripcion de las caracteristicas, defi-
niéndolas como sigue:

+ Influencia idealizada (atributo): como los seguidores ven el poder y la confianza
del lider y si este tiene un propésito moral.

- Influencia idealizada (comportamiento): comportamiento por parte del lider
centrado en valores, creencias y sentido de propdsito.

« Consideraciones individuales (comportamiento): desarrollo y demostracién
de interés hacia los seguidores por parte del lider.

«  Estimulacion intelectual (comportamiento): estimular a los seguidores a enfocar
los problemas desde diferentes perspectivas en busqueda de nuevas soluciones.

+ Motivacion inspiracional (comportamiento): el lider articula una vision y exhibe
optimismo y confianza en el logro de la misma.

El enfoque de Bass (1985) puede ser categorizado como comportamientos y caracteristicas.
Considera que estas cuatro dimensiones conductuales son acciones que producen senti-
miento de carisma en los sequidores, comportamientos que inspiran a través de la comuni-
cacién de la vision, acciones que expresan consideracion y esmero hacia los seguidores y un
comportamiento que acopla y reta a los seguidores a pensar y a actuar para ellos mismos.
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El enfoque de Bass también esta basado en el carisma como atributo, aunque argumenta
explicitamente que este carisma es necesario, pero no suficiente para que el liderazgo trans-
formacional exista.

En otro enfoque de liderazgo transformacional, Bennis y Nanus (1985) en su libro Lideres iden-
tifican lo que ellos llaman las cuatro “estrategias” caracteristicas de los lideres sobresalientes:

- Atencion mediante la vision. Se plantea la habilidad de enfocar la atencién en
una excitante vision, a través del uso de metaforas draméticas y excitantes pre-
sentaciones.

- Significado mediante el posicionamiento. Se sefiala no solo la habilidad de una
clara comunicacion entre el lider y cada uno de sus seguidores, sino también la
actividad de crear sentido en los demés.

. Confianza mediante el posicionamiento de los seguidores. A través de la exhibi-
cién de acciones consistentes, particularmente acciones que implementan la vision.

« El despliegue del yo. Conocimiento y madurez de sus fortalezas y estar seguro
de que se alinean con las necesidades organizacionales, concentrandose en el
logro de éxito con los demas, en vez de enfocarse en evadir fracasos.

Con estas cuatro estrategias Bennis y Nanus (1985) apuntan que la delegacién de poder es
el foco central que apuntala el liderazgo transformacional. Esto es que los lideres transfor-
macionales delegan poder en sus seguidores para la realizaciéon de su vision. Esto ocurre
cuando los lideres disefian y construyen lo que Bennis y Nanus llaman “arquitectura social”
y que otros llaman cominmente “cultura”.

El enfoque de Bennis y Nanus (1985) incluye tanto comportamientos como rasgos perso-
nales y también considera el contexto organizacional. Los tres comportamientos centra-
les son comunicacién, desarrollo de un clima de confianza y creacién de oportunidades de
delegacion de poder. Los rasgos personales mas importantes en la conceptualizacion de
Bennis y Nanus son autoconfianza, orientacién hacia la delegacion de poder y vision. La
variable contextual es la arquitectura social o cultura. Por otro lado, Robert House (1977,
1995) sefalé también comportamientos especificos usados por lideres transformacionales,
estos incluyen:

« Unaimpresionante comunicacién de una visién.

«  Se expresan con claridad, de forma especifica y transmiten tener alta expectativa
en sus seguidores.

«  Muestran confianza en las habilidades de sus seguidores para poder lograr los
objetivos, delegando poder en ellos para que lo realicen.

«  Son cuidadosos de modelar un comportamiento que sea consistente con su vision.
Dos comportamientos centrales pueden observarse en este enfoque:
«  «El primero, mas general, es el comportamiento de la comunicacién que se enfoca

en excitar en los seguidores el motivo especifico relevante y necesario para la vi-
sion del lider y su contexto situacional.

Relacién entre el liderazgo transformacional ejercido por los docentes y directores



« «El segundo comportamiento es la creacién de oportunidades de delegacién de
poder para los seguidores. Este se ha convertido en un aspecto muy importante
de la teoria en su desarrollo del liderazgo en el ultimo cuarto de siglo.

Para este enfoque son basicas dos condiciones: la primera, tener el poder necesario, ya que
este es crucial para cualquiera que desee liderar. Por esto también es necesario que los lide-
res creen oportunidades de delegacién de poder. La segunda condicidn es la auto-eficacia;
es decir, la creencia de que uno puede controlar su mundo y lograr los resultados deseados.
Esta condicién se ha convertido en una parte importante de la teoria.

Al mismo tiempo que Bass (1985) estaba trabajando en su modelo de liderazgo transforma-
cional, Marshal y Molly Sashkin (1984) estaban construyendo su primer borrador del cues-
tionario de comportamiento del lider denominado “El lider Visionario (LBQ)". Esta primera
version del LBQ estuvo basada en el trabajo de Bennis y Nanus (1985), descrito anterior-
mente. Sashkin (1984) utilizo las cinco categorias originales de Bennis (1984) para desarro-
llar el cuestionario. La versidn actual de este cuestionario llamado “El perfil del liderazgo
(TLP)” se ha reducido a cuatro dimensiones de comportamiento:

« Liderazgo comunicativo
+ Liderazgo creible
+ Liderazgo de atencién

« Liderazgo creativo

De igual modo, Sashkin (1988) identificé tres “caracteristicas personales” que eran especi-
ficas para diferenciar los lideres transformacionales excepcionales de los lideres promedio:

« Liderazgo confidente
« Liderazgo centrado en los seguidores

« Liderazgo visionario

Este autor considerd también importante los factores contextuales conocidos como cultura
organizacional que Nanus y Bennis también consideraron y llamaron arquitectura social.
Resumiendo, Sashkin plantea cuatro comportamientos, tres caracteristicas de liderazgo y
los factores contextuales. Los comportamientos son comunicacion, construccion de la con-
fianza, atencidn a los seguidores y la creacion de oportunidades para la delegacién de po-
der. Las caracteristicas son autoconfianza, delegacion de poder y visién. El factor contextual
es la cultura organizacional.

Antonakis, Cianciolo y Sternberg (2004) plantean una nueva forma de verificar el liderazgo
transformacional a través de un Modelo por Competencias basado en los distintos enfoques
del liderazgo transformacional. Estos autores plantean que el lider transformacional presen-
ta diferentes tipos de competencias, estas son:

A. Competencias de comportamiento

«  Comunicacion de la vision. En todos los enfoques, el comportamiento o habilidad
esencial es la comunicacién; generalmente de la visién futura de la organizacion.
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« Creacion de oportunidades de delegacién de poder. El comportamiento de
delegacion de poder de parte del lider implica fomentar en otros la toma de ac-
cion; esto es activamente crear oportunidades para los otros, la busqueda de
oportunidades y la toma de riesgo.

- Demostracion de afecto y respeto por los seguidores. El respeto puede ser
expresado directa e indirectamente a través de acciones que implicitamente ex-
presen afecto y respeto, como reconocimiento de contribuciones y celebracién
de logros.

El rol crucial de las competencias conductuales implica que el desarrollo de una visién, ob-
viamente, requiere que la persona crea en su visién ya que esto puede hacer la diferencia.
El lider no se molestara en la construcciéon de una vision a menos que esté motivado para
lograr esa vision a través del poder e influencia empleada para delegar el poder en los se-
guidores. El desarrollo de una visién requiere de un alto nivel de fuerza cognitiva. Dicho
desarrollo se fundamenta en la habilidad para construir la visiéon y la base del liderazgo
visionario. Si hay ausencia de las competencias de comportamiento en el lider, su vision se
mantendrd solo como un suefio, por lo que es con y a través de las personas, delegdndoles
poder para que actlien acorde con las metas comunes, que las visiones se hacen realidad.

B. Competencias personales

« Vision. Todos los enfoques de Bass (1985), Bennis y Nanus (1985), Sashkin (2003),
entre otros, plantean la importancia de la vision; este es claramente el factor en
que mas enfoques coinciden como aspecto personal recurrente en los lideres
transformacionales.

« Poder. Aunque usando diferentes términos, la mayoria de los enfoques también
hacen referencia al poder. Bennis y Nanus (1985) hablan explicitamente de la im-
portancia de la orientacion del lider hacia la delegacién de poder en los seguido-
res. También Bass (1985) habla de la influencia idealizada, un término usado en
lugar del anterior, y de carisma que es un enfoque hacia el poder y la influencia.

- Autoconfianza. Esta caracteristica es compartida por tres de los enfoques. La
confianza del liderazgo fue identificada explicitamente por Bennis y Nanus (1985),
fue parte de la expansion y la extensién de House, Shamir (1993), y finalmente, fue
definida de forma mas cercana y presentada como una caracteristica crucial por
Sashkin y Sashkin (2003).

El liderazgo y su contexto, Antonakis, Cianciolo y Sternberg (2004) observan que también
existe un interés por el contexto del liderazgo. Este es el ambiente organizacional o la cultu-
ra donde los lideres ejercen su liderazgo. El contexto es el primer lugar donde enfocan sus
acciones los lideres. Bennis y Nanus hablaron del lider como arquitecto social de la organi-
zacién y se interesaron por el contexto como un aspecto crucial del liderazgo.

Existen dos problemas asociados con el enfoque de competencias. Mayer, Salovey y Caruso
(2000) puntualizaron que el enfoque ha fallado en distinguir entre las habilidades, el conoci-
miento y las caracteristicas personales. Por otro lado, ha habido problemas con la validacion
de esas competencias.
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El primer problema puede ser evitado entendiendo las diferencias entre ellas y separando
claramente las competencias de las habilidades y las que son de origen de caracteristicas
personales o mas bien de rasgos. El segundo problema puede ser enfocado asegurandose
de que las competencias sean identificadas y validadas en base a investigaciones bien fun-
dadas, usando medidas cuantitativas de desempeno bien definidas. Estos dos requerimien-
tos, separando habilidades de comportamiento de caracteristicas personales y el uso de
una investigacién cuantitativa bien diseflada como base de seleccién y validacién de com-
petencias, deben ser parte de un enfoque bien fundado para el entendimiento del liderazgo
(Antonakis, Cianciolo y Sternberg, 2004).

Los lideres transformacionales efectivos configuran culturas que ayudan a los individuos,
los equipos, los departamentos y el trabajo divisional a trabajar unidos efectivamente com-
partiendo los valores de la cooperacidn. Finalmente, los lideres transformacionales exitosos
crean culturas que son auto-sostenidas como consecuencia de la fortaleza de los valores
compartidos (Antonakis, Cianciolo y Sternberg, 2004).

A continuacién podemos apreciar un cuadro que resume lo antes expuesto, de acuerdo con
la leyenda que se especifica mas abajo:

DIMENSIONES |12 ]3]4]5]s
Comportamiento

Comunicacién de la vision X X X X | X | X

Confianza X X

Consideracién X X X X | X

Desarrollo de los sequidores X X

Acciones de produccion de carisma X

Creacion de oportunidades de delegacion de poder X X X X | X
Atributos

(arisma X X

Auto estima X X X X

Orientaron a la delegacién de poder X X X | X | X

Visién ( Capacidad cognitiva) X X X | X
Contexto

Contexto organizacional (cultura) | | | X | | X |

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores indicados en la leyenda

LEYENDA:

1: Burns, 1978 2: Bass y Avolio (1994)
3: Bennis y Nanus (1985) 4: Robert House (1977, 1995b)
5: Marshal y Molly Sashkin (1984 6: Antonakis, Cianciolo y Sternberg, (2004)

Veamos como este tipo de liderazgo se ejerce en las instituciones de educacion superior y
como se diferencia del resto de las organizaciones.
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2.2. Liderazgo transformacional en centros educativos

El liderazgo transformacional incide en los escenarios del centro educativo: en los objeti-
VOs, sUs programas e instrucciones, sus politicas, su cultura y organizacién y también en sus
recursos para alcanzar un mejor desempefio dentro de los contextos en los cuales ejerce
su influencia. Ademas, el liderazgo transformacional debe incidir en las necesidades de los
maestros para el cambio: sus objetivos personales, las creencias del contexto y las creencias
de las propias capacidades. Estas experiencias en las escuelas basicas han forjado cambios
en los métodos de las ideas de la educacién. Yu, Leithwood & Jantzi (2002).

Por tanto, la implantacién del liderazgo transformacional por parte del director del centro
educativo se basa en apropiarse de sus funciones administrativas tomando en cuenta la
motivacién que ejerce en los docentes a través de la coordinacion, la supervision de clases,
la vigilancia del plan de trabajo, las capacitaciones a sus docentes, la formacion de alianzas
estratégicas con entidades publicas y privadas de la comunidad, entre otros, de tal manera
que considere la participacién de sus docentes.

El director del centro practica su liderazgo transformacional a través de métodos afectivos 'y
cognitivos con los docentes del centro, quienes le han validado sus destrezas en la direccion
de la organizacién educativa (llies, Judge & Wagner, 2006). Estos métodos son detallados
a continuacion: El afectivo, el cual adquiere como elemento particular del director su ca-
risma que influye en el docente. Como consecuencia de la afectividad, los lideres crean y
contagian acciones positivas en sus seguidores. Para concluir con el esbozo de este primer
proceso, las emociones positivas que el lider fortalece con sus seguidores son afianzar la
autoeficacia de estos y que sus objetivos coincidan con los del lider en beneficio del centro.

El cognitivo, el cual identifica las caracteristicas importantes del lider como son la visién y la
mision construidas con sus seguidores en beneficio de todos. Consideramos dos caracteris-
ticas: la vision y misién porque pertenecen a la cultura organizacional de las organizaciones.
La visidn se refiere al establecimiento de como la organizaciéon desea ser en un plazo de
cinco afos o mas con relacion a la obtencién de estdndares requeridos para satisfacer tanto
a los clientes internos como externos.

La misién, en cambio, es la razdn de ser de la organizacion. Luego se plantean los objetivos
que reafirman la visién y mision del centro educativo. La misién consolida y muestra como
influye en el docente, quien, como parte de la construccién de sus objetivos laborales, en-
tiende que estos coinciden con los del centro.

Los procesos afectivos mencionados intervienen en la motivacion del docente de la subsi-
guiente forma: lo orientan en los objetivos que debe lograr; el vigor del esfuerzo es mayor
para el cumplimiento de los objetivos con lo cual obtendra mejores beneficios. Ambos pro-
cesos, afectivo y cognitivo, conforman para afianzar un trabajo adecuado de los docentes y
el mantenimiento de relaciones sélidas con su director.

Como consecuencia del liderazgo transformacional el director es competente para esti-
mular el esfuerzo docente y para acrecentar su liderazgo en el profesorado. La gestién de
eventualidades profesionales tipo problema-solucién beneficia la motivacion intelectual en
los docentes (Mumford y otros, 2000) de tal forma que su creatividad se convierte en una
innovaciéon del desempeno del centro.
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2.2.1 Influencia en el docente

La forma en la que se comporta el director es el modelo a seguir por parte de sus maestros.
Los maestros le atribuirdn autoridad y no cuestionan el comportamiento y la profesionali-
dad del director. Los docentes perciben al director como un individuo con estirpe personal
(Bass y Riggio, 2006) entre los maestros lo que se basa en su seguridad, o sea, sus queha-
ceres son percibidos como mandatos acatados al instante cerciorando el éxito. El liderazgo
transformacional vigoriza a los docentes en sus procesos de identificacién personal y profe-
sional con el director y la institucion educativa.

En el ejercicio del liderazgo transformacional las gestiones del director son objeto de menores
criticas y oposicion de parte de sus docentes porque se despliega una percepcién de atractivo
clima laboral, el cual beneficia a su autoridad. De esta forma, el director desarrolla el compro-
miso moral de asistir a sus docentes y a cambio ellos desarrollan una lealtad incondicional y
obediencia amparada por las interrelaciones personales establecidas en el trabajo.

Los subordinados registran la autoridad del lider transformacional. El lider es el referente
ético y construye conjuntamente con sus subordinados la visién institucional desde la pers-
pectiva individual y a sus funciones gerenciales. (Bass, 2006: 27).

El director formula estrategias para acrecentar su autoridad al conceder a los docentes nive-
les de independencia, reconocer sus logros y estimular su desarrollo. Diferentes estrategias
para el logro de autoridad de un director serian: ser sociable, empatico al ejecutar las activi-
dades laborables de forma afable y agradable y afianzar su autoridad a través de maximizar
las relaciones incondicionales con sus maestros y maestras para asegurar el trabajo docente
centrado en los lineamientos del director.

2.2.2 Motivacion en el docente

La gestion del director motiva e inspira a los maestros del centro a lograr nuevos retos. El
director es visto por sus maestros como quien tiene una postura modulada socialmente, es
decir, se ve emocionalmente ecudnime, flexible en sus disposiciones y sagaz frente a los pro-
blemas que se le presentan. También, el director despliega comprensidn en la resolucién de
conflictos entre los maestros del centro. La motivacién lograda de los docentes estd basada
en la confidencia, la complacencia y el significado del trabajo afin con su bienestar laboral
como maestro.

La motivacion del director conserva en los maestros una inquebrantable perspectiva de dar lo
mejor de si mismo en apoyo del centro. El maestro motivado es creativo, soluciona problemas
y toma riesgos, lo cual beneficia al trabajo de la organizacién educativa como un todo.

Ademas, la confianza que ejerce el director crea una perspectiva laboral en cada maestro
gue beneficia el compromiso tanto individual como del profesorado en general. O sea, se
hara lo preciso con el fin de lograr lo programado por el director. Aunque, dicho apego a la
autoridad de cada docente tiene una condicion como es el reconocer cual es la razén de tal
seguimiento, deducimos algunos beneficios personales o colectivos al manifestar abierto
apoyo al director en sus métodos de gestion.
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2.2.3 Estimulacion del docente

El director instaura la creatividad confeccionando preguntas, reformulando problemas y
enfrentando dificultades anteriores con nuevos puntos de vista. Una demostracion que el
liderazgo provoca al docente acontece cuando estos proceden con independencia sin la
presencia del director.

El director es percibido como una persona que fomenta la produccién intelectual de sus
docentes. Sus ideas son innovadoras y tienen aprobacion entre sus maestros. También, el
director ampara la cooperacion de los docentes los que proponen métodos nuevos y creati-
vos en la construccién de la vision y mision del centro (Avolio & Bass, 2004: 28).

El director estimula la creatividad e innovacién ante las eventualidades que deben solucio-
nar de forma intrapersonal, interpersonal con sus pares y demds miembros de la comunidad
educativa. De esta forma el director promueve una organizaciéon adecuada en la que las
necesidades particulares son consideradas importantes en la cultura del centro. El soporte
del maestro hacia la labor del director sucede al respaldar el trabajo elaborado de forma pla-
nificada como consecuencia de una sugerencia esporadica a fin de resolver los problemas
del centro. El apoyo que se le ofrece al director radica en ayudar a aprender, a desaprender
y reaprender en funcién de las necesidades que se presenten. De esta forma los docentes
perciben que hay que plantear sus incidentes externos e internos como elementos vincu-
lantes. El director da soporte de forma directa al dialogar con sus maestros acerca de cémo
formular estrategias para lograr mejores resultados educativos.

2.2.4 Atencion en el docente

El director aborda cada maestro segun las caracteristicas singulares de cada uno, respeta
sus particularidades. El director es percibido como respetuoso por los docentes. Ademas,
los docentes acatan sus decisiones por juzgarlas justas y reguladoras de las experiencias
inter-profesionales. De esta manera el director destina su atencién al desarrollo potencial
de cada maestro.

La atencién a los docentes proporciona las comunicaciones del director con cada uno de
ellos, lo cual fortifica la tarea establecida. Ademas, la retroalimentacién se ejecuta de per-
sona a persona forjando los reajustes acorde con las competencias profesionales de cada
maestro. El director como provisor de informacién pertinente opera el sequimiento peren-
ne al dialogar con cada uno acorde con las necesidades del centro.

El liderazgo transformacional que ejerce el director considera a cada uno de los docentes
de acuerdo a sus necesidades haciéndolos coparticipes de la misién de la organizacion. El
éxito de la labor directiva esta en crear armonia entre lo individual de cada docente y lo
organizacional del colegio (Genge, Leithwood y Tomlinson, 1999). Podemos decir que el
director es la persona que alcanza la simetria entre las necesidades individuales del maestro
y las exigencias profesionales del centro educativo. El liderazgo practicado por el director,
fundado en la asertividad, «crea oportunidades de crecimiento individual en cada docente»
(Murillo, Barrio & Pérez, 2006: 105). En adicion a lo dicho, el perfeccionamiento de la cultu-
ra organizacional sirve de fundamento para dicho crecimiento favoreciendo al centro y al
docente. De esta manera el director concede oportunidades a sus docentes e incentiva su
crecimiento personal.
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11l. MARCO CONTEXTUAL

1. La educacion en el contexto de Repiblica Dominicana

La Republica Dominicana ha estado encaminada en los Ultimos aflos y especificamente, du-
rante el periodo presidencial del Lic. Danilo Medina (2012-2016), hacia una gran transforma-
cién del sistema educativo. Esta reforma responde a la deficiencia histéricay a los resultados
poco satisfactorios a los que ha estado supeditado tradicionalmente el sector educacién en
el pais, ademas de un relegamiento al que habia estado sometido el sector educativo por
parte de las autoridades gubernamentales. Actualmente, la estructura organizacional del
sistema educativo dominicano se compone de las siguientes entidades (OECD, 2008):

«  Ministerio de Educacion de la Republica Dominicana (MINERD)
+  Secretaria de Estado de Educacion Superior, Ciencia y Tecnologia (MEESCyT, Ley 139-01)
+ Instituto Nacional de Formacién Técnico Profesional (INFOTEP, Ley 116-80)

El Ministerio de Educacién de la Republica Dominicana (MINERD) “es el 6rgano del Poder
Ejecutivo en el ramo de la educacién, encargado de orientar y administrar el sistema educa-
tivo nacional y ejecutar todas las disposiciones pertinentes de la Constitucion de la Republi-
ca, de lavigente ley de Educacion, de las leyes conexas y los correspondientes reglamentos,
en lo relativo a los niveles Inicial, Basico y Medio” (OECD, 2008: 30).

En cuanto a los niveles en los que se estratifica el sistema educativo dominicano, encontramos
que bajo la jurisdiccion del MINERD se dispone el nivel inicial, el basico y el medio. La educa-
cién superior queda bajo la responsabilidad del Ministerio de Educacién Superior, Ciencia y
Tecnologia (MEESCyT). Centrandonos en el MINERD, la descripcion de los niveles que dicho
Ministerio regenta se detalla como se indica a continuaciéon (OECD 2008, MINERD 2015):

a) Nivel Inicial. Intenta captar nifios menores de seis aflos y no presenta, en todos
los grados que abarca, caracteristicas de obligatoriedad, excepto en el grado pre-
vio al nivel basico. El nivel inicial dominicano cuenta con tres ciclos: de 0 (cero) a 2
(dos) afos, de 2 (dos) a 4 (cuatro) afios y de 4 (cuatro) a 6 (seis) afios.

b) Nivel Basico. Abarca desde el primer grado hasta el sexto (recientemente mo-
dificado, antes incluia séptimo y octavo). Cursar el nivel basico es considerado
un derecho universal y por tanto adquiere caracteristicas de obligatoriedad, asu-
miendo totalmente el Estado las consecuencias econémicas y constitucionales
que se derivan de ofrecerlo a la poblacion.

¢) Nivel Medio. Ademas de los cuatro anos de bachillerato, a este nivel le han sido
agregados recientemente (2014-2015) los grados de séptimo y octavo. El propoé-
sito es que el estudiante culmine la etapa escolar con unos 18 afos, para que
posteriormente se inserte en la formacion superior o técnico profesional. La Ley
Organica de Educacion considera este nivel gratuito, pero no obligatorio. El nivel
medio también se organiza en ciclos. El dltimo ciclo puede ser de acuerdo a tres
modalidades, las cuales son: la general, la técnico profesional y la concerniente a
las artes. Cabe resaltar que existen requisitos de aprobacion para el nivel medio.
Dichos requerimientos son:
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«  Obtencién de un minimo de 70 puntos por asignatura, y computados en base a
cien puntos, producto del promedio de las calificaciones parciales y pruebas diver-
sas aplicadas durante el curso.

«  Logro de una calificacién minima de 70 puntos en las pruebas nacionales adminis-
tradas por el Estado cada afo para el grado de octavo y cuarto de Media.

- Realizacion de la denominada labor social o servicio social estudiantil, consistente
en 60 horas de labores comunitarias.

d) Subsistemas de educacion. Adicionalmente a los anteriores, existen subsistemas
destinados a poblaciones con condiciones diferentes a la poblacién principal. Los
dos subsistemas que coexisten con los ya mencionados son el referido a adultos y
el destinado a estudiantes con necesidades especiales.

En las memorias institucionales presentadas por el MINERD (2015) se destaca como el con-
texto educativo dominicano ha estado ultimamente sacudido, tal como se ha mencionado,
por la Reforma Educativa, un movimiento que inicié a raiz de la exitosa lucha civica y ciuda-
dana que se llevd a cabo para que se cumpliera el legal mandato de otorgamiento del 4%
del PIB al sector Educacién, nunca llevado a la practica por gobiernos anteriores.

Producto de la discusion generada a nivel nacional por esta situacion, se concerto el deno-
minado Pacto Educativo, que a su vez generé la denominada Reforma Educativa. Segun el
MINERD (2015), los pilares de dicha Reforma Educativa son los siguientes:

«  Escuelas de Jornada Extendida. Consiste en una nueva estructura educativa me-
diante la que se amplia el tiempo del alumno en el recinto escolar, disfrutando
de desayuno, almuerzo y merienda. El objetivo es garantizar una ensenanza de
calidad, cubriendo las necesidades basicas de alimentacion de los estudiantes.
Segun las Memorias Institucionales del MINERD (2015) “para el afo escolar 2014-
2015 se incorporaron al Programa de Jornada Extendida 403,899 estudiantes para
alcanzar un total de 602,584 estudiantes”. (2015, s/n).

«  Plan Nacional de Atencion Integral a la Primera Infancia “Quisqueya Empieza Con-
tigo” Consiste en una iniciativa concretada a través del MINERD, pero que emana
directamente del Gobierno Central. El objetivo es procurar proteccion y atencion
integral, tanto a los niflos con edades comprendidas entre 0 (cero) y 5 (cinco)
anos, como a sus familias, a través de la puesta a disposicion de los ciudadanos de
estancias infantiles y centros comunitarios.

«  Plan Nacional de Alfabetizacién “Quisqueya Aprende Contigo” La Reforma Educa-
tiva intenta alcanzar también la poblacién adulta en condiciones de vulnerabili-
dad por situaciones de analfabetismo. Se concentra en crear nucleos de aprendi-
zaje insertos en las mismas comunidades. El propdsito es propiciar la nivelacion,
por lo menos de los aprendizajes y la posterior insercidon al mercado laboral. Se-
gun el MINERD (2015), en sus Memorias (2014), un total de 184,730 personas de
15 aflos y mas, concluyeron el programa basico de alfabetizacién, y en los ultimos
dos anos, se alfabetizaron 454,730 personas” (2015, s/n).

«  Construccién, ampliacién y rehabilitacion de aulas. Uno de los grandes retos de la
denominada reforma educativa es la generacion de espacios adecuados para la
transformacion de objetivos. Habilitar nuevas aulas ha sido una piedra en el cami-
no (no en todas las localidades existen terrenos habiles, o propietarios dispuestos
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a vender, por citar una condicion), a pesar de que segun el MINERD (2015) existen
importantes avances, tales como el haber alcanzado “10,017 espacios educati-
vos, en el marco del Plan Nacional de Construccién, para cubrir el déficit de aulas”
(2015, s/n).

« Desarrollo de la Carrera Docente y Formacion de Directores. El nuevo enfoque que
se quiere dar al sistema educativo dominicano incluye una formacién sistematica
y especializada para los docentes y directores. Segun el MINERD (2015) en el afio
2014, lainversién total en formacion de los docentes ascendié a RD$1,577,775,862
(2015, s/n).

«  Aumento salarial a los docentes. Otra gran consigna dentro del proceso de refor-
ma del sistema educativo es la denominada “Dignificaciéon y Desarrollo de la Ca-
rrera Docente”, que fundamentalmente considera mejoras salariales sustanciales
para el docente, asi como una serie de beneficios adicionales.

« Desarrollo curricular y gestion del conocimiento. La reforma educativa también
ha puesto el ojo en la parte curricular. Para dichos fines, los organismos del siste-
ma se han abocado a la revision y actualizacion del curriculo desde el nivel inicial
hasta el medio. Este nuevo curriculo se encuentra en fase de revisién e intenta
abarcar las nuevas competencias y conocimientos que debe alcanzar el alumno
en su paso por el sistema. Se incluye la habilitacion de bibliotecas en los centros,
asi como la validacion de que se han adquirido las competencias referentes a lec-
to-escritura, mediante la evaluacién de la eficiencia interna, el apoyo a la pobla-
cion estudiantil en condiciones de especial vulnerabilidad, entre otros elementos.

Cabe mencionar que, a pesar de todos estos avances exhibidos por el MINERD, aln permane-
cen muchos escollos que solventar en el sistema educativo dominicano. Uno de ellos, y quizas
el principal, es el logro de la calidad de la educacién, de sus contenidos y la consecucién de los
objetivos de aprendizaje. Otro obstaculo con el que lidiar es el déficit de aulas y la lentitud en
disponer de nuevos espacios, debido a la indisponibilidad de terrenos, por ejemplo, asi como
el largo proceso de nivelacion de conocimientos para los profesores y directores actuales y la
desercion escolar, sobre todo en zonas social y econdmicamente deprimidas.

2. Breve historia de la educacion en el contexto dominicano

Segun la OECD (2008, 16) " la promulgacion de la Ley de Instruccién Publica No. 33, del 12
de mayo de 1846, relativa a las escuelas primarias da inicio a la creacién del sistema edu-
cativo. Esta fue seguida ese mismo afo por la Ley sobre Instrucciéon Publica que establecio
las escuelas publicas en los niveles primario y superior; también sus planes de estudio y la
distribucion en las comunas y cabeceras de provincias. Esta seqgunda ley se anulé en 1847 y
se restablecié la primera. En 1855 se dicté otra Ley de Instruccién Publica™ (2008, 16).

En este contexto de inestabilidad, marcado por el reingreso a la vida independiente, duran-
te el periodo comprendido entre 1865-1916, la crisis econdmica y una poblaciéon mayorita-
riamente campesina y pobre, la educacion privada fungié como un alivio para el sistema.
Segun la OECD (2008) en su organizacién “participaron instituciones religiosas y personas
extranjeras, de origen cubano y puertorriquefio” (2008, s/f).
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Paralelamente, seguian las crisis politicas, econémicas y sociales. Asi, desde mayo del 1868
hasta enero de 1874 se aprecian, bajo el gobierno de Buenaventura Baez, tintes dictatoria-
les, un gran endeudamiento del pais y un intento de anexiéon del pais a los Estados Unidos
de Norteamérica, lo que le valié al gobierno varios levantamientos armados en su contra.
Con el gobierno de Ulises Heureaux (1887-1899) el pais experimenta una activacién de la
industria azucarera, de la migraciéon cubana, del comercio y de la agricultura y exportacio-
nes. En ese contexto, “el sistema educativo dominicano se regia de acuerdo al Reglamento
sobre Educacion Publica de 1866 ya mencionado, que tomé caracter general hasta 1884, en
que el Congreso dict6 la Ley General de Estudios, la cual respondié a los cambios politicos,
econdmicos, sociales y culturales, que experimenté el pais bajo los gobiernos del partido
azul” (OECD, 2008, s/f).

Para el ano 1880 se registra un hito importante en el desarrollo histérico del sistema edu-
cativo dominicano: la creacion de la Escuela Normal, creada como una consecuencia de la
influencia ejercida en el campo de la educacién por el maestro Eugenio Maria de Hostos.
La Escuela Normal consistié en un “modelo educativo laico de ensefianza cientifica tedri-
co-practica, con base psicologica, que preconiza el respeto y la libertad de aprender y da
igualdad de derecho a la educacién al hombre y la mujer, todo lo cual significé una revo-
lucién pedagdgica” (OECD, 2008, s/f). Casi de la mano del surgimiento de la Escuela Nor-
mal surge el Instituto de Seforitas (1881), dirigido por Salomé Urefa, dedicado a formar las
maestras del sistema (OECD, 2008, s/f).

Tras la muerte de Ulises Heureaux sobrevino el periodo de la primera ocupacion del territo-
rio dominicano por parte de tropas estadounidenses. Este periodo se prolongé desde el ano
1916 hasta el 1924. Esta ocupacion trajo consigo el desarrollo y ordenamiento de muchas
areas nacionales, sobre todo econémicas y politicas, aunque también generd multitud de
protestasy resistencias, ademas de pedimentos internacionales para que se diera la desocu-
pacion. El sector educativo no fue la excepcion ante estos cambios a partir de la ocupaciéon
norteamericana. Segun la OECD (2008), “la Orden Ejecutiva 145 de 1918 puso en vigencia las
siguientes leyes: Ley Orgdnica de Ensefanza Publica, Ley para la Direccion de la Ensefanza
Publica, Ley General de Estudios, Ley para la Ensefanza Universitaria y Ley sobre el Semina-
rio Conciliar” (OECD, 2008, s/n).

Esto constituyé un gran avance en materia de normativa para el sistema educativo domi-
nicano. En efecto, la Ley Organica de Ensefanza Publica segregé el sistema educativo en
ramas: la primaria, la secundaria, la normalista, la vocacional, la especial y la universitaria.
Ademas, dicha ley creé los organismos regentes del sistema: el Consejo Nacional de Edu-
cacion, la Superintendencia General de Ensefanza, las Juntas Departamentales de Ense-
Aanza; los Intendentes de Ensefanza, las Juntas Comunales de Ensefanza, los inspectores
de Instruccién Publica y los Directores de establecimientos docentes y otras disposiciones
complementarias (OECD, 2008, s/n).

El sistema educativo dominicano estuvo regido practicamente hasta la década de los afos
noventa con esta estructura. Fue, en efecto, con el Decreto No. 517-96, mediante el que se
establecieron los fines de la educaciéon superior y los niveles que comprende: Técnico Su-
perior, Grado y Postgrado. Adicionalmente, se establecieron las funciones de la academia:
docencia, investigacion y extension. Se creé también el Ministerio de Educacién Superior,
Ciencia y Tecnologia (MEESCyT), para ese momento era “Secretaria de Estado”.
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En cuanto a los niveles pre-universitarios, los hechos mas importantes han sido la insercién
del Plan Decenal, el primero de ellos desde 1992 a 2002, que trajo consigo la aplicacién de
las Pruebas Nacionales, una especie de control externo sobre los contenidos que se espera
maneje el estudiante, aplicado a todos los estudiantes (de escuelas publicas y privadas) de
octavo y cuarto de Media, requisito indispensable para aprobar, tal como se ha mencionado
anteriormente en este documento.

Segun el Informe de Desarrollo Humano del PNUD (2008, s/n):

“Las Pruebas Nacionales son un método para evaluar el desempeno del estudian-
tado al final de cada nivel. Tienen el doble objetivo de nivelar los conocimientos
transmitidos a los estudiantes de escuelas publicas y privadas en todas las provin-
cias del pais y determinar si los estudiantes aprueban el nivel educativo y pueden
iniciar el siguiente. Para cada nivel de estudio se hacen tres convocatorias. En la
primera convocatoria se presentan los estudiantes que aprobaron todas las asig-
naturas del ciclo lectivo que esté finalizando. En la segunda y tercera convocatoria
se presentan quienes hayan completado con éxito el ciclo lectivo vigente y no se
hayan presentado en la primera o hayan reprobado el examen en la convocatoria
anterior”... (2008, s/n).

Actualmente, el sistema educativo dominicano concentra sus esfuerzos en aras de lograr
el Plan Decenal 2008-2018. Enmarcado en esta circunstancia, el sistema educativo pre-uni-
versitario dominicano ha estado marcado por la lucha civica y ciudadana que procuré el
otorgamiento del 4% del PIB que por ley le correspondia al sector Educacién. Tras una larga
lucha y negaciones reiteradas de gobiernos anteriores, a pesar de ser una ley, esto fue po-
sible en el gobierno del Lic. Danilo Medina (2012-2016), lo cual generd a su vez una gran
concertacion nacional marcada por didlogos y vistas publicas lideradas por el Consejo Eco-
némico Social (CES), que dio a su vez lugar al Pacto Educativo que ha marcado la senda dela
reforma educativa y todos los elementos que ha generado: insercién de la tanda extendida,
revision curricular, dignificacién del ejercicio docente, entre otros.

3. El Estado como suplidor y ente regulador de la Educacion

Tradicionalmente, el Estado dominicano ha fungido como un participante decisivo en dos
roles especificos en el sector educativo: el participante y el de suplidor. Asi, ha ofertado edu-
cacién publica y gratuita a la poblacién, a la vez que dicta las normativas que regularizan el
sistema, tanto a nivel publico como privado. La discusién mas enraizada surge sobre la cali-
dad (ambas contrapuestas) de la educacién ofertada por el sistema publico y la disponible
en el privado, asi como el costo generado por esta ultima para las familias, a sabiendas de
que la educacion deberia ser garantizada plenamente por el Estado.

No obstante, muchos dominicanos evitan acudir a las escuelas publicas bajo la conviccion de
que, independientemente de la calidad objetiva o no de un centro privado, siempre sera supe-
rior a la de una escuela publica. Muchos se preguntan cémo es posible que, siendo el Estado
suplidor y regulador a la vez, sus escuelas y sus resultados, en la mayoria de los casos, queden
relegados a lejanos lugares en los listados de ganadores nacionales e internacionales.
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Con la denominada “Revolucién educativa” puesta en marcha por el presidente Danilo Me-
dina y en funcién de “la asignacién y ejecucién del presupuesto del Ministerio de Educacién
del 4% del Producto Bruto Interno” (Memorias Institucionales MINERD 2014), se busca fun-
damentalmente equilibrar los roles estatales de ofertante y participante en el sistema. Este
equilibrio se pretende lograr mediante el mejoramiento sustancial de aspectos ya mencio-
nados en parrafos anteriores.

Sin embargo, segun el MINERD, en sus memorias institucionales (2014) uno de los grandes
retos para el Estado es dar “respuesta a las debilidades ancestrales del sistema educativo
dominicano, que se expresan en la baja cobertura en la educacion de los nifos y nifas de
uno a cinco anos de edad, en la alta desercion escolar en el nivel medio o secundario, [en]
los pocos avances en la escala regional de evaluacion, en el dominio de los aprendizajes en
lecto-escritura, las matematicas, las ciencias, y en un bajo dominio de lenguas extranjeras
como el inglés y el francés” (2014, s/n).

Resulta facil detectar que el doble rol estatal no ha sido efectivo en lograr, a través de la
historia dominicana, una educacion de plena calidad. Para lograr las condiciones arriba des-
critas, el Estado ha aludido a la modalidad de tanda extendida, aboliendo poco a poco la
multiplicidad de tandas (matutina, vespertina y eventualmente nocturna), para pasar a una
tanda Unica con espacios de tiempo suficientes como para cubrir los contenidos que con
la innovacién curricular se consideran necesarios, desarrollar habilidades y competencias,
ademas de proveer al alumno de desayuno, merienda y almuerzo, descargando a las fami-
lias de dicho costo.

Dicha modalidad fue aprobada por “el Consejo Nacional de Educacion (CNE) mediante or-
denanza que asume la Jornada Escolar Extendida como politica de Estado, en interés de
alcanzar de manera integral la formacién de los estudiantes y mejorar los aprendizajes, asi
como el desarrollo de competencias mediante la optimizacién del tiempo y la diversidad de
acciones para el desarrollo de actividades educativas con calidad y cobertura con justicia y
equidad” (MINERD, Memoria Institucional 2014).

Y aqui apreciamos el rol regulador del Estado. El hecho de que la tanda extendida haya sido
asumida para corregir errores y deficiencias histéricas del sistema educativo dominicano, ha
conllevado una politica de Estado que ha cambiado las reglas de juego del sector educativo
y puesto en jaque a muchos centros pertenecientes al sector privado. Muchos centros de
caracter privado habian agotado el rol de“correctores” de los errores del sistema publico, sin
embargo, con la reforma educativa en marcha, muchos han sucumbido competitivamente
ante un Estado que ha triplicado el salario de los maestros, y ofrece alimentacién completa a
los alumnos, lo cual ha generado una especie de voto de confianza renovado hacia el sector
publico y una migracion de estudiantes, profesores y personal directivo. Queda por ver si,
efectivamente, en este nuevo contexto, el Estado podra equilibrar sus roles de participante
y regulador, ofreciendo, de una buena vez, educacién de calidad, pero calidad sostenible.

4. La Escuela Publica y la Privada

Segun datos obtenidos de la OECD (2008, s/n),“al considerar la matricula de estudiantes por sector
(publico, privado y semioficial) es facil determinar el peso que el sector publico tiene en la matricu-
la global del sistema. El promedio general para los afios considerados (de 1999 al 2005) son: para el
sector publico, de 79.5%; el sector privado, 18.7% y para el sector semioficial de 1.8 %"
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Sin embargo, y como ya se ha descrito, existe un antagonismo histérico entre el sector pu-
blicoy el privado, ambos pertenecientes al sistema educativo. Este antagonismo se ha visto
basicamente expresado en los siguientes aspectos: cobertura, calidad y costos.

En efecto, segun el MINERD, en sus memorias institucionales (2014, s/n), la situacién es la
siguiente:

“La educacidén representa el desafio mas trascendental que tiene por delante la
Republica Dominicana para su desarrollo econémico y social, en términos de
equidad, cobertura y calidad del servicio. En términos de cobertura, ha habido
un crecimiento considerable en lo que respecta al Nivel Basico. Sin embargo, en
los niveles Inicial y Medio se evidencian grandes rezagos que constituyen un gran
reto...En suma, hay brechas importantes que cerrar relacionadas con la cobertura
escolar; siendo los mayores desafios el incremento sostenido del acceso a los tres
niveles de educacién y el mejoramiento de los indicadores de eficiencia interna
del sistema educativo, particularmente la tasa de promocion y la tasa de repiten-
cia. El desafio es mayor auin en cuanto a la calidad de la educacion”

Para el Estado, la cobertura implica un verdadero reto, sobre todo en provincias localizadas
en zonas fronterizas, social y econdmicamente deprimidas. Segun el Informe de Desarrollo
del PNUD (2008, s/n), “el Censo de 2002 reportd que el 15.7% de los nifos y las nifas de 6
a 13 anos no asistia a la escuela. Hay 15 provincias que estan por encima de ese promedio
nacional, siendo mas intensa la falta de asistencia en Elias Pina, Pedernales, Peravia, La Alta-
gracia y La Romana. Esta situacion todavia es mas aguda en las edades de 6 a 9 afos. En la
educacion media solamente el 36.8% de los varones y el 51.9% de las nifias de 14 a 17 afnos
asistia a la escuela”.

Sin embargo, cuando examinamos la cobertura de la escuela privada, el PNUD (2008, s/n)
indica que “alrededor de un quinto de la matriculacién nacional asiste a la escuela privada,
aprecidandose una relacién inversa y robusta entre el nivel de pobreza de una provinciay la
asistencia a la escuela privada. Esta relacién permite concluir que la educacién privada ha
prosperado como una consecuencia de las carencias y limitaciones del sistema educativo
publico, y no como una opcién alternativa”.

En cuanto a la calidad, tal como hemos sefalado, la misma ha constituido un acéapite de
especial antagonismo entre las escuelas publicas y privadas. Partimos de que el Estado es
el ofertante principal, el garante de que todos tengan acceso a una educacién de calidad
y gratuita. Por otro lado, es el regulador del sistema, incluyendo las escuelas de naturaleza
privada. Segun datos del Informe de Desarrollo Humano del PNUD (2008, s/n), existen tres
pilares fundamentales para medir la calidad de la educacién del sistema, los cuales son: “el
grado de hacinamiento, que influye negativamente; la calidad de las y los docentes, que
influye positivamente y el resultado de las Pruebas Nacionales, que es un indicador directo”.

Los resultados obtenidos por el PNUD (2008, s/n) en dicho informe apuntan que:

“Asumiendo 25 estudiantes por aula por tanda y 1.5 tandas por aula, se estimé
que se requieren mas de 11 mil aulas adicionales solamente para que las perso-
nas matriculadas actuales estén en condiciones apropiadas y casi 7 mil mas para
incorporar la poblacién en edad escolar que hoy no esta recibiendo educacion
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formal. Actualmente, hay provincias en donde la disponibilidad de aulas sobre-
pasa las necesidades, mientras que en otras se registra un déficit elevado. Para
este informe el cuerpo docente es el componente principal de la transformacién
del sistema escolar y la mejora de la calidad. Si medimos la calidad de las y los
docentes por el resultado del estudiantado, se concluye que tienen una calidad
deficiente, aun cuando el 56% de las y los profesores en la escuela publica tiene
un grado de licenciatura o superior”,

En el pilar “Pruebas Nacionales”, el panorama no cambia mucho. Segun el PNUD (2008, s/n)
“el resultado de las Pruebas Nacionales es bajo y no hay mucha diferencia entre las provin-
cias. La calificacion maxima promedio entre 2002 y 2006 corresponde a la provincia Inde-
pendencia, con 64 puntos”.

En este contexto, la oferta privada se habia presentado tradicionalmente para las familias
con un ideal. Segun el PNUD (2008, s/n): “la escuela publica esta reservada para las personas
mas pobres, no como resultado de un ejercicio de equidad de dirigir el gasto publico hacia
los mas necesitados, sino como consecuencia de ineficiencias y conflictos que alejan de la
escuela publica a todas las personas que estan en capacidad financiera y fisica de buscar
una privada”.

En efecto, perceptualmente, cualquier centro, por el mero hecho de ser privado, implicaria
a priori para los usuarios una opcién mejor que un centro publico. Bajo estas condiciones y,
supeditado a los mismos costos generados por las operaciones de un centro de naturaleza
privada, las tarifas aplicadas a las familias ha sido otro campo de batalla. Afo tras ano, se
repiten las protestas de los padres que manifiestan ante el Ministerio, su desacuerdo con los
precios que el sector privado fija. Las familias protestan, pero muchos no se atrevian ni por
asomo a matricular a sus hijos en centros publicos. Ante esta situacién, el Estado ejerce su
funcion reguladora e intenta fijar criterios y controlar los precios finales para el consumidor
establecidos por los colegios privados. Actualmente, con la reforma educativa, intenta tam-
bién equiparar e incluso superar su oferta frente a la de los centros privados.

5. Financiamiento de la Educacion

El financiamiento de las premisas que modelan la reforma educativa dominicana ha sig-
nificado una gran inversién de recursos estatales. Estos recursos provienen del 4% del PIB
nacional por ley al sector educacién, mas nunca antes asignado realmente hasta el periodo
presidencial 2012-2016.

Asi, segun el MINERD (Memorias institucionales 2014, s/n):

“el porcentaje del PIB destinado a la funcién educacién ha estado sometido a una
constante variacion... se observa que para el aflo 2004, el porcentaje se situa en
1.66%. En los afos posteriores al 2004 se inicia una nueva etapa de ligero creci-
miento del presupuesto y con ello el aumento del porcentaje que va desde un
0.03%, valor absoluto, en el 2005 y hasta un 0.11%, en el ano 2006 y un gran salto
se obtiene para el presupuesto programado del afio 2012 que elevé el porcentaje
de un 2.47% a un 3.00%. En el aiio 2013 se incrementd 1.40 puntos porcentuales,
el mayor de todos los tiempos. En el 2014, esta cifra desciende 0.10 con respecto
al afo anterior”.
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A partir de esto y segun la misma fuente (MINERD, Memorias institucionales 2014, s/n): “para
el ejercicio 2014 el presupuesto asciende a RD$109,170,290,314.00, es decir, un aumento de
9.58% con respecto al 2013".

6. Necesidades de mejora que se plantean actualmente en la Educacion Dominicana

Al referirnos a las necesidades de mejoray a los avances que registra actualmente el sistema
educativo dominicano, la OECD (2008, s/n) resalta de manera positiva el hecho de que el
acceso de alumnos al sistema ha sido uno de los pasos agigantados del sistema. En efecto,
se refiere a este acapite de la siguiente forma:

“el avance en acceso de los estudiantes, tanto del sexo masculino como del sexo
femenino, en Republica Dominicana, resulta sorprendente. La tasa de matricula-
cion para el pais ronda el 91.7%, correspondiéndole un 90.9% al sexo masculino y
92.6% al femenino. Esta informacién cobra mayor sentido cuando se puede afir-
mar, a partir del Censo Nacional del 2002, que no existen diferencias importantes
al considerar el sexo, puesto que tales tasas son muy representativas de los ninos
y las nifas, asi como de las y los adolescentes dominicanos(as)” (2008, s/n).

Por otro lado, encontramos el aspecto relacionado con la desercién de los alumnos inscritos
en el sistema. Sigue constituyendo un reto para todo el sistema que los alumnos y alumnas
permanezcan y agoten todo el itinerario oficial. Asi, seguin la OECD (2008, s/n):

“de conformidad con un analisis de cohorte, de cada cien niflos que ingresan a
la educacién formal el 75% completa el cuarto grado, el 63% completa el sexto
grado y solo el 52% completa la educacién Basica de 8 afos. Esa situacion es mas
seria en la zona rural en donde la mayoria de los centros educativos no alcanza el
sexto grado...al observar los afos promedios de la escolaridad a los 18 afos, el
promedio es de 8.3, ocupando el lugar 13 entre los paises y solo por encima de
El Salvador, Costa Rica, Brasil, Belice, Honduras, Nicaragua, Haiti y Guatemala. Los
anos promedios de escolaridad a la edad de 8 afos es solo de 1.9, y respecto a los
13 afnos 5.3 anos, de escolaridad. Tales resultados son producidos por el ingreso
tardio y la repitencia, entre otros aspectos” (2008, s/n).

En el Informe de Desarrollo Humano del PNUD (2008, s/n), se consigna, sobre la desercion
escolar en el sistema educativo dominicano, lo siguiente:

“para ampliar la permanencia en el sistema educativo es fundamental conocer los
motivos por los que los estudiantes abandonan la escuela, a fin de diseiar los pro-
gramas adecuados que fomenten la continuidad en el sistema... el principal motivo
que alegan nifos, nifas y adultos para abandonar sus estudios primarios y secunda-
rios es econdmico, porque no tienen recursos o deben trabajar (cerca del 70% en los
hombres y 36% en las mujeres para ambos niveles)... para las nifias y adolescentes,
ademads del motivo econémico, otra razén por la que dejan los estudios es el matri-
monio o la unién en pareja (30% en Basica y 36% en Media)"... (2008, s/n).

No obstante, y segun el mismo Informe de Desarrollo Humano del PNUD (2008, s/n) “el
mayor problema de la educacién dominicana no es el acceso, sino la calidad; a juzgar por
la preparacidon que tienen quienes egresan de la educacion secundaria y que llegan a las
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universidades”. Esta situacion constituye un verdadero reto para el sistema educativo do-
minicano, dado que sitla el problema no solo en el plano econémico, sino que obligaria a
una “revision de la relacion entre los escasos recursos asignados a la funcién educativa, la
gestion de los mismos y los resultados cualitativos” (PNUD, 2008, s/n).

Para avalar la gravedad de esta situacién, el Informe de Desarrollo Humano del PNUD (2008,
s/n), argumenta que:

“Las evaluaciones realizadas internamente y las comparaciones internacionales
muestran muy bajos niveles de dominio y desarrollo de competencias y habilida-
des. Un estudio comparado, realizado por la UNESCO, encontré que el alumnado
de tercery cuarto grado de Basica en Republica Dominicana tiene niveles de apro-
vechamiento en lenguaje y matematicas que se encuentran entre los dos peores
de América Latina, regidén que de por si se encuentra entre las escalas de calidad
de la educacién mas bajas del mundo. La reforma educativa que se ha venido
implementando en los ultimos 15 afos no ha logrado que los estudiantes apren-
dan los fundamentos de las areas basicas del saber en los niveles que demanda la
transformacion de la sociedad dominicana”. (2008, s/n)

Esta situacion planteada por el PNUD (2008) redunda en un alumnado que egresa del sis-
tema educativo dominicano sin que se hayan desarrollado “capacidades de aprendizaje, ni
las habilidades para integrarse productivamente al mercado laboral, ni mucho menos la
conciencia ciudadana para convertirse en agentes de cambio social. Los niveles de dominio
de las y los estudiantes que han tomado las Pruebas Nacionales en matematicas, lenguaje y
casi todas las areas han revelado resultados pobres, incluyendo el estudiantado de la edu-
cacién Media”. (PNUD, 2008, s/n)

Otro aspecto de especial peso y pendiente de mejora son los resultados obtenidos a nivel
general por los alumnos sometidos a las Pruebas Nacionales. En el andlisis realizado por el
PNUD (Informe de Desarrollo Humano, 2008), a partir de los resultados obtenidos en la pri-
mera convocatoria, quedd evidenciado que:

“la puntuacion final que obtienen los estudiantes en estas pruebas son en general
bajas: en los ultimos cinco afos ninguna provincia ha alcanzado una calificacién
promedio del 70% del total para cualquier nivel educativo. Ademas, el rendimiento
de las y los estudiantes es similar en todas las provincias, con menores diferencias
en el nivel primario. Esta situacion indica que la calidad de la ensefianza del sistema
educativo completo es muy baja y homogénea en todo el territorio”. (2008, s/n)

Por otro lado, aunque es menester admitir el esfuerzo sistematico que desde la aprobacién
del Pacto Educativo se ha venido haciendo para elevar la formacién de los docentes y del
personal directivo, la verdad es que aun este capitulo de la educacién dominicana presenta
sesgos importantes que histéricamente no han variado mucho. En efecto:

“la calidad de la direccién queda evidenciada con los resultados de la tercera convo-
catoria a los concursos de oposicidon que hizo la Secretaria de Estado de Educacién
(SEE) para ocupar los puestos de direccién, subdireccidn, puestos equivalentes y
orientacion escolar en el afo 2007. En este concurso participaron 966 profesiona-
les, de los cuales solo el 54% aprobd los examenes. Los que obtuvieron los niveles
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mas bajos de calificacién fueron quienes se examinaron para la subdireccién, pues-
to que solo pasé las pruebas el 35% de los candidatos. El 59% de las personas que
aspiraron a cargos de direccion fueron reprobadas y lo mismo pasé con el 15% de
las que se postularon a orientacién escolar. Estos resultados expresan la necesidad
de mejorar el nivel de la direccion del sistema educativo”. (2008, s/n)

En funcién de lo anterior es posible afirmar que, a pesar de que se aprecian importantes
avances en el sistema educativo dominicano, sobre todo en lo concerniente a la disposi-
cién de recursos econdmicos para invertir, en cobertura y en la oferta como alternativa de
impacto social, quedan aun pendientes en la agenda nacional importantes aspectos por
resolver, tales como la calidad y contenido de las clases, la desercidn escolar, la formacion
del personal educativo y que todo este engranaje se conforme como una gran maquinaria
gue prepare ciudadanos competentes y formados académica y civicamente. En definitiva,
agentes de cambio en medio de sus respectivos contextos.

IV. METODOLOGIA

1. Hipdtesis general de la investigacion

A partir de lo analizado y planteado por los autores en la revisién bibliografica, es posible
considerar la existencia de una influencia positiva entre el ejercicio del liderazgo docente
por parte de los directores sobre el cuerpo docente de los centros educativos objeto de
analisis y que este liderazgo incida a su vez en los resultados obtenidos por los alumnos
en las Pruebas Nacionales. Esta constituye la hipdtesis central de este estudio que puede
expresarse de la siguiente forma:

H: “Existe una relacidn positiva entre el ejercicio de liderazgo transformacional por
parte de docentes y directores y los resultados obtenidos por los alumnos de octavo y
cuarto de Media en las Pruebas Nacionales, especificamente en las escuelas publicas
y privadas del Distrito Escolar 04-02, San Cristdbal, Reptblica Dominicana. Aho esco-
lar2014-2015",

Esto implicaria que:
Los resultados de calificaciones obtenidos en las Pruebas Nacionales 8vo/4to = f

(Nivel de liderazgo transformacional de los directores ejercido sobre los maestros de
asignaturas troncales de 8vo. y 4to. de Media).

2. Método de investigacion

Este estudio constituye una investigacién de corte analitico, cuantitativo y correlacional.
Por sus caracteristicas, presenta rasgos exploratorios y descriptivos puesto que se definen
condiciones especificas del fenémeno a estudiar (Sampieri, 2006).
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3. Diseio del estudio

3.1 Definicion y calculo del universo objeto de estudio

El universo de estudio esta constituido por todos los centros publicos y privados registrados
oficialmente en el Ministerio de Educacién como parte del Distrito Educativo 04-02 de la
provincia de San Cristébal, Republica Dominicana, para el aflo 2014-2015, funcionando bajo
la modalidad general y que posean grados octavo y/o cuarto de Media, o sea, con alumnos
supeditados a Pruebas Nacionales.

Segun informaciones y listados suministrados por el Distrito Escolar 04-02, los centros pri-
vados que funcionan bajo su supervision ascienden a 57, mientras que los publicos son 72.
Esto suma una cantidad total de 129 centros educativos. De estos centros, se tomaran como
sujetos de la investigacion a los directores y a los miembros del cuerpo docente que impar-
ten las asignaturas de las areas que cubren las Pruebas Nacionales de cada plantel, tanto
para octavo grado como para cuarto de Media.

Resulta importante resaltar el hecho de que, a pesar de que el propésito fundamental de
la presente investigacion es determinar la relacién existente entre el liderazgo transforma-
cional ejercido por los directores y los resultados obtenidos en las Pruebas Nacionales por
parte de los alumnos de octavo y cuarto de Media, los maestros de las materias troncales de
dichos grados son considerados como parte del universo de la investigacion, dado que se
espera que el ejercicio de liderazgo transformacional de los directores se refleje en ellos y
a su vez en los resultados obtenidos por los alumnos y alumnas en las Pruebas Nacionales.

Para fines de definicion del universo y partiendo de que tenemos un total de 129 centros, con-
secuentemente asumimos que tendremos 129 directores sujetos de este estudio. En cuanto
a los docentes, aunque fue procurado en las oficinas del Distrito 04-02 (ver anexo 3y 4), no
fue posible obtener en dicha instancia un listado actualizado (correspondiente al afo escolar
2014-2015) de maestros de octavo y cuarto de Media de los centros de referencia, bajo el
argumento de que la permanencia de los y las docentes esta sujeta a una gran rotacién que
escapa de su control directo y que construir un listado actualizado seria muy inexacto.

En tal sentido, se procedié a asumir que tendriamos, por lo menos, un maestro en cada cen-

tro, por cada asignatura troncal evaluada en Pruebas Nacionales (lengua espafola, mate-
maticas, ciencias naturales y ciencias sociales) y que cada centro posee (minimamente) una
seccion de octavo y una de cuarto de Media. Asi, tendremos un maximo de 8 maestros por
escuela considerada, en el entendido que sean todos profesores diferentes y una seccién de
octavo y una de cuarto de Media. Esto implicaria una poblacién total de 1,032 maestros (129
multiplicado por 8 maestros).

Dado que durante todo el curso de la investigacion no fue posible confirmar esta suposicion
en el Distrito Escolar 04-02, fue preciso realizar un levantamiento previo a la determinacion
definitiva de la cuota muestral, con el propédsito de confirmar estos datos.
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Esta confirmacién implicé la intencién de determinar con exactitud qué centros poseen los
grados objeto de estudio, cuantas secciones de cada grado, cudntos maestros intervienen
en las materias troncales impartidas en estos grados y cudntos alumnos estan involucrados.
Por lo anteriormente expuesto, esto implicé que se desarrollaran jornadas de contacto di-
recto via telefénica con la direccién de los centros en cuestion.

Por otro lado, constituyeron parte de este estudio los estudiantes de los referidos centros,
matriculados en los grados de octavo grado y de cuarto de Media, inscritos en el afio esco-
lar 2014-2015. De estos, se tomo en cuenta la calificacién final obtenida en el proceso de
evaluacion de las Pruebas Nacionales, seguin la convocatoria inicial en la que se participe,
restringiendo el alcance de la investigacién a la primera y a la segunda convocatoria.

Por temas de representatividad, no se tomaron en cuenta los resultados obtenidos en la ter-
cera convocatoria, dado que a la misma acude una minima cantidad de alumnos y alumnas.
La gran cuota de alumnos se examina en la primera y en la segunda convocatoria.

Con relacién a los estudiantes y las informaciones a utilizar, resulta relevante aclarar que se
tomaron como datos validos para este estudio las calificaciones obtenidas en la primera y
segunda ronda en la que se participa. Asi, por ejemplo, si un alumno aplicé en la primera
convocatoria y reprueba, debiendo acudir a la segunda convocatoria, los resultados que
se tomaron en consideracion para este alumno, en este estudio, fueron los respectivos a la
segunda convocatoria en la que se ha participado.

En funcién de lo anterior, podemos afirmar que el universo a considerar en esta investiga-
ciéon estd constituido de la siguiente forma:

Distrito Escolar 04- 02, San Cristobal, Republica Dominicana: 129 centros

O

Centros Publicos: 72 Centros Privados: 57

v ¥

Directores Centros Piblicos: 72 | Directores Centros Privados: 57

v

v

Profesores de octavo y cuarto de Media de
las 4 asignaturas troncales:
576 (asumiendo que cada centro posea una
seccion de octavo y una de cuarto)

Profesores de octavo y cuarto de Media
de las 4 asignaturas troncales:

456 (asumiendo que cada centro posea

una seccion de octavo y una de cuarto)

v

v

Alumnos de octavo y cuarto de media del
centro publico: Resultados obtenidos en la
primera y segunda convocatoria de
Pruebas Nacionales 2014-2015

Alumnos de octavo y cuarto de media
del centro privado: Resultados obtenidos
en la primera y segunda convocatoria de
Pruebas Nacionales 2014-2015

Fuente: Elaboracién propia a partir de las informaciones suministradas en el Distrito Educativo 04-02, San Cristobal, Rep. Dominicana
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3.2 Definicion y calculo de la muestra

Para la obtencion de la muestra, tanto de miembros del equipo directivo como de docentes,
se han aplicado los pardmetros muestrales habitualmente usados para estos casos (nivel de
confianza 95%, margen de error 5%, heterogeneidad 50%). Bajo estos criterios, la muestra
obtenida de centros asciende a 97, de los cuales, usando una afijacién proporcional, se ob-
tiene una muestra estratificada de 54 centros publicos y 43 privados. El mismo procedimien-
to es aplicado a los directores.

En el caso de los profesores, se obtiene una muestra de 281 docentes, que estratificando,
de acuerdo a la cantidad total en centros publicos y privados, se distribuye de la siguiente
forma: 157 maestros en centros publicos y 124 para centros privados. En cuanto a los alum-
nos, dado que se trata de fuentes secundarias, se tomaran los resultados obtenidos en las
Pruebas Nacionales por todos los estudiantes matriculados en octavo y cuarto de Media en
los centros de estudio, durante las Pruebas Nacionales correspondientes al 2014-2015.

Lo anterior queda expresado graficamente de la siguiente forma:

Distrito Escolar 04-02, San Cristobal, Republica Dominicana: 97 centros

O

Centros Publicos: 54 Centros Privados: 43

) ¥

Directores Centros Piblicos: 54 Directores Centros Privados: 43

v v

Profesores de octavo y cuarto de Media de Profesores de octavo y cuarto de Media
las 4 asignaturas troncales: de las 4 asignaturas troncales:

154 (asumiendo que cada centro posea una 124(asumiendo que cada centro posea

seccion de octavo y una de cuarto) una seccion de octavo y una de cuarto)

v v

Todos los alumnos de octavo y cuarto de Media del
centro privado: Resultados obtenidos en la primeray
segunda convocatoria de
Pruebas Nacionales 2014-2015

Todos los alumnos de octavo y cuarto de Media del
centro publico: Resultados obtenidos en la primera
y segunda convocatoria de Pruebas Nacionales 2014-2015

Fuente: Elaboracion propia a partir de las informaciones suministradas en el Distrito Educativo 04-02, San Cristdbal, Reptiblica Dominicana

3.3. Fuentes, técnicas e instrumentos a utilizar

Los datos manejados en esta investigacion proceden tanto de fuentes primarias como se-
cundarias. De fuentes primarias se obtendran las informaciones relativas al liderazgo trans-
formacional ejercido por los directores. En tanto, los resultados obtenidos por los alumnos y
alumnas en las Pruebas Nacionales, segun la convocatoria en la que se participe, se obten-
dran desde fuentes secundarias. Otras fuentes secundarias son: libros, articulos académicos
y publicaciones relativas al tema de estudio.

La técnica fundamental de recoleccién de datos es la encuesta. Asi, se aplicard un cuestio-
nario a los directores y los docentes bajo su supervisién involucrados en la docencia de los
grados de octavo y cuarto de Media.
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El instrumento utilizado en este estudio corresponde a una traduccién de la versién plan-
teada por Bass y Avolio (2000) denominado Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo, en
su segunda edicion y version corta. Este instrumento es conocido también por sus siglas en
inglés MLQ (Form 5X-Short). Se ha optado por utilizar esta versién del instrumento por las
siguientes razones:

a) Eslaultima versidon disponible (Avolio & Bass, 2004).

b) Responde a las principales criticas que ha recibido el cuestionario en versiones
anteriores.

¢) Mantiene la estructura fundamental del trabajo de Bass y Avolio (2000).

El instrumento posibilita dos formatos de evaluacién (Avolio & Bass, 2004), el que mide el
grado de autoevaluacién del lider (leader form) (ver anexo 1) y el de liderazgo a través de
la percepcién de sus seguidores (rater form) (ver anexo 2)En nuestro caso, se pedira al di-
rector que auto-evalle su propio liderazgo y, a sus docentes (de las asignaturas troncales
de octavo y cuarto de Media) que le evallen, por tanto, se usardn ambas modalidades del
instrumento (rater form y leader form). El instrumento al que se hace referencia usa respues-
tas codificadas con la escala Likert y es anénimo, requiriéndose Unicamente el nombre del
centro educativo abordado.

Tal como se mencioné en parrafos anteriores, para el caso de los estudiantes, la informacién
pertinente a los resultados obtenidos en las Pruebas Nacionales (versién 2014-2015) ha sido
a partir de fuentes secundarias, la misma que esta contenida en las bases de datos del Mi-
nisterio de Educacion de la Republica Dominicana. Cabe resaltar que estos datos relativos
a las Pruebas Nacionales vinieron dados en formato de un Unico indice por centro, no por
estudiante, lo que garantizo salvaguardar la confidencialidad de las calificaciones obtenidas
por cada estudiante.

3.4 Plan de aplicacion

Como parte del proceso metodoldgico y de validacién de la comprension del instrumento,
se administré el cuestionario a un grupo de docentes (profesores y directores) participantes
en un curso universitario de post-grado y provenientes de centros publicos del interior y
de la capital dominicana. La intencién era validar que se comprendian los items contenidos
en el cuestionario. Algunas modificaciones de redaccion fueron realizadas. Estos resultados
de prueba fueron trasladados a una matriz y posteriormente procesados con estadistica
descriptiva, comprobandose la posibilidad de analisis inferencial estadistico de los datos.

Finalmente, para la administracion definitiva del instrumento, se consideré el siguiente plan
de aplicaciéon, basado en las premisas metodoldgicas ya expuestas, a considerarse:

a) Se gestiond, con el Distrito 04-02, la carta de autorizacion para que el investigador
principal y su equipo puedan acceder a los centros objeto de estudio. (Ver el anexo 5)

b) Seintentd realizar un primer contacto telefénico con los centros a ser abordados,
con la finalidad de validar la cantidad de grados de octavo y cuarto de Media exis-
tentes en el centro, asi como la cantidad de maestros de las asignaturas troncales
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de dichos grados y si el centro pertenecia a una demarcacién rural o urbana, con
el objetivo de guardar los criterios de representatividad al momento de definir la
muestra definitiva.

¢) Unavezdeterminada la cantidad de centros y maestros que representa la muestra
definitiva, se procedié con la seleccidn aleatoria de las instituciones y maestros a
abordar en cada centro.

d) Posteriormente, se traté de establecer una cita para visitar el centro y aplicar el
instrumento cara a cara.

e) Seintent6 que, en cuyo caso de que no fuera posible contactar al director del cen-
tro, 0 bien no se pueda aplicar el instrumento a algin maestro sefialado como parte
de la muestra, se reemplazara la persona no disponible por otro individuo o centro
perteneciente al universo de estudio, siempre bajo criterios de aleatoriedad.

3.5 Plan de analisis

Las respuestas a la encuesta se analizaron tanto en el nivel individual como en el de la es-
cuela, con la finalidad de obtener informacién vélida para los niveles de liderazgo trans-
formacional de cada director cuestionado y en conjunto de su centro educativo. Para tales
fines se utilizara el paquete estadistico para las Ciencias Sociales (SPSS), en su version 22.

Con esta herramienta se calcularon todos los datos descriptivos de la muestra (medias, des-
viaciones estandar, por mencionar algunos), asi como los coeficientes de fiabilidad (Alfa
de Cronbach), coeficientes de correlacion, entre otros. Ademas, se aplicaron pruebas t de
muestras independientes para comparar puntuaciones medias de los encuestados para de-
terminar si las diferencias fueron estadisticamente significativas.

Por otro lado, se plantearon regresiones lineales que expliquen la hipétesis principal de la
investigacion, siendo la variable dependiente la calificaciéon obtenida por los estudiantes en
las Pruebas Nacionales.

Practicas del lider

— Moti\iacién \
- Mejoras en los
- Practicas

Capacidad
P Alteradas PreSlIJ)Itaclj\Ios fie Ials
—P  Sjtuacion ruebas Nacionales

Explicacion de los efectos del lider en los maestros y sus précticas.

Con los datos anteriores se intentd probar que existe una relacién entre los resultados ob-
tenidos por los estudiantes y los niveles de liderazgo transformacional de los encuestados
(considerando a los directores como ejecutores de liderazgo sobre sus maestros y el centro
como una instancia conjunta generadora de liderazgo). De la eventual comprobacion de
esta hipdtesis central, otras inferencias se derivaron y se sometieron a pruebas estadisticas.
Las mismas se muestran en los resultados obtenidos.
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En efecto, ecuaciones que demuestran dicha relacién fueron construidas a partir de la revi-
sion de las teorias respectivas a los efectos del liderazgo transformacional y la consideracion
de variables exégenas que pudieran incidir en el modelo explicativo. Posteriormente, se
procedio a analizar los datos con pruebas t, para determinar si, en términos estadisticos, a
través de la comparacién de la media de ambas muestras, existen diferencias significativas
entre los resultados obtenidos para centros privados y publicos.

3.6 Incidencias en el levantamiento de la informacion y muestra final

Antes de presentar los resultados obtenidos en la presente investigacidn es necesario pun-
tualizar ciertas incidencias acaecidas en el proceso de levantamiento de los datos. Dichas
ocurrencias son:

a. Tal como se especifica en el Plan de Aplicacién, el primer contacto con los cen-
tros a ser analizados se intenté hacer de manera telefénica, llamando centro por
centro, segun el listado general provisto por el Distrito 04-02. Después de varias
jornadas de llamadas, se decidié cambiar la metodologia de contacto y visitar di-
rectamente los centros, puesto que la gran mayoria de escuelas, o no daban res-
puesta, o el teléfono dispuesto en el listado no existia.

b. Se decidié pues, visitar directamente los centros, lo cual implicé esperar a que el
director y profesores pudieran atender al equipo encuestador. Esto implicéd una
inversion de tiempo considerable en la aplicacién del instrumento. Estas visitas
también sirvieron para depurar “in situ’, si el centro calificaba o no como parte de
los criterios muestrales indicados.

c. Con estas premisas, se obtuvo la muestra final de 61 centros. No obstante, esta
muestra se vio reducida a 59 escuelas, 43 de los cuales son publicos y 16 privados.
Esta reduccién se debid a que, dos centros, en especifico el denominado “Los Ho-
yos"y“Boruga Arriba’, aunque figuran con estos nombres en el listado del Distrito,
no estan contemplados (por lo menos no con estos nombres) en el listado de
calificaciones de Pruebas Nacionales obtenidas directamente del MINERD. Se con-
tactd al Distrito para conocer los nombres reales de estos centros y sus cédigos,
pero la informacién obtenida no concordaba con el listado de calificaciones. Por
tanto, estos centros fueron excluidos del anélisis.

4., Resultados obtenidos

« <Resultados descriptivos relacionados con los directores, profesores y con
los resultados obtenidos por centro, en las Pruebas Nacionales

Para iniciar el andlisis de los datos, se procedié a extraer informacién descriptiva, tanto de
los directores encuestados como de los profesores de las asignaturas troncales. La muestra
final alcanzé 59 centros, 43 de los cuales son publicos y 16 privados. En el caso de los direc-
tores, predomina, tanto para centros publicos como privados, el género femenino, con un
66% de presencia. Tanto los directores de centros privados como los de centros publicos
abordados tienen edades comprendidas entre los 41y los 60 afios. En cuanto a la experien-
cia de los directores casi todos, especificamente un 64%, posee mas de 9 afos de ejercicio,
tal como puede apreciarse en la tabla nimero 1, a continuacion:
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Tabla niimero 1
Directores: Aspectos descriptivos

TIPO DE DEPENDENCIA DEL CENTRO EDUCATIVO

TOTAL DE LA MUESTRA DE CENTROS PUBLICO

59

NUM.

Nimero de Centros | | 0% | s mw| 16| o
Nimero de Directores en la Muestra | 59 | 100% | 15 | 25% | 15 | 25%
Edad de los Directores
Entre 18y 30 afios 2 3% 2 5% 0 0%
Entre 31y 40 afios 9 15% 7 16% 2 13%
Entre 41y 50 afios 24 41% 17 40% 7 44%
Entre 51y 60 aios 18 31% 13 30% 5 31%
Mas de 60 afios 6 10% 4 9% 2 13%
59 ;3 100% 16 | 100%
Experiencia de los Directores
Menos de 1afio 2 3% 2 100% 0 0%
De 1a3 aiios 6 10% 6 100% 0 0%
De 4 a5 aos 5 8% 4 80% 1 25%
De 6 a 8 aiios 8 14% 5 63% 3 60%
Mas de 9 afios 38 64% 26 68% 12 46%
59 100% 43 73% 16 37%
Sexo de los Directores
Masculino 20 34% 17 85% 3 15%
Femenino 39 66% 26 67% 13 33%
59 100% ;3 73% 16 27%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

Con relacion a los aspectos descriptivos de los profesores encuestados, las edades de los
mismos se concentran en tramos de longevidad mucho mas jovenes que las de los directo-
res. Esto refleja la necesidad de cierto peso en la carrera académica para alcanzar el grado de
director. En el tiempo de experiencia de los docentes, se aprecia la particularidad de que los
profesores del sector publico poseen muchos mas anos de ejercicio (83% dice poseer mas
de 9 afos en la docencia), mientras que los profesores del sector privado abordados en este
estudio; se evidencia que la gran presencia de maestros se concentra en menos de un afo
de experiencia (67%). Mas detalles en la tabla nimero 2, a continuacién:
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Tabla niimero 2
Profesores: Aspectos descriptivos

TIPO DE DEPENDENCIA DEL CENTRO EDUCATIVO

TOTAL DE LA MUESTRA DECENTROS | PUBLICO
UM
59

Nimero de Centros | | 0% | s mw| 16| o
Numero de Profesores en la Muestra | 247 | 100% | 175 | 71% | 72 | 29%
Edad de los Profesores 38 15% 14 37% 24 63%
Entre 18y 30 afios 97 39% 70 72% 27 28%
Entre 31y 40 afios 72 29% 52 72% 20 28%
Entre 41y 50 afios 38 15% 37 97% 1 3%
Entre 51y 60 afios 2 1% 2 100% 0 0%
Mas de 60 afios 247 100% 175 71% 72 29%
Experiencia de los Profesores 21 9% 7 33% 14 67%
Menos de 1afio 34 14% 18 53% 16 47%
De 1a3 aiios 48 19% 33 69% 15 31%
De 4 a7 aios 58 23% 46 79% 12 21%
De 8 12 afios 86 35% A 83% 15 17%
Mas de 13 aiios 247 100% 175 71% 72 29%
Sexo de los Profesores
Masculino 79 32% 61 77% 18 23%
Femenino 168 68% 114 68% 54 32%
247 100% 175 71% 72 29%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

Enfocandonos en los centros y los resultados obtenidos en cada asignatura examinada en
las Pruebas Nacionales, pasamos ahora a mostrar los resultados descriptivos segun el tipo
de centro. En la tabla nimero 3 se aprecian los resultados para centros bajo modalidad
“Adultos”. En la tabla numero 4 se muestran datos descriptivos relativos a la modalidad “Ba-
sica”y la tabla nimero 5 corresponde a la modalidad “General”
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Tabla niimero 3. Analisis de las calificaciones en las Pruebas Nacionales y sus diversas convocatorias
obtenidos por los centros para Adultos. (Ao escolar 2014-2015).

ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS
N | MINIMO | MAXIMO | MEDIA | _DEVIACIONESTANDAR |

CENTRO: Promedio PN

Lengua Espafiola Adultos 45 133 17.78 16.6047 1.13458
CENTRO: Promedio PN

Natematicas ADULTOS 45 13.35 17.17 15.9696 1.36988
CENTRO: Promedio PN

Ciencias Sociales ADULTOS 45 12.75 18.67 16.824 1.95058
CENTRO: Promedio PN

Ciencias Naturales ADULTOS 45 13.75 18.69 16.48 1.29242
N Valido (por lista) 45

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS versién 22.

Tabla numero 4. Andlisis de las calificaciones en las Pruebas Nacionales y sus diversas convocatorias
obtenidos por los centros de Basica. (Afio escolar 2014-2015).

ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS
N MINIMO | MAXIMO | MEDIA | DEVIACION ESTANDAR

CENTRO: Promedio PN

Lengua Espaniola BASICA 236 14,21 23,93 17,7307 1,61417
CENTRO: Promedio PN

Natematicas BASICA 239 12,64 23,93 15,5537 1,91945
CENTRO: Promedio PN

Ciencias Sociales BASICA 242 14,01 20,28 15,8884 1,16066
CENTRO: Promedio PN

Ciencias Naturales BASICA 242 13,24 19,43 15,7210 1,30738
N Valido (por lista) 236

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

Tabla niimero 5. Analisis de las calificaciones en las Pruebas Nacionales y sus diversas convocatorias
obtenidos por los centros de Modalidad General. (Ao escolar 2014-2015).

ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

N MINIMO_| MAXIMO | MEDIA | DEVIACIONESTANDAR |
CENTRO: Promedio PN
LENGUA ESPANOLA MODALIDAD 129 15.09 22.61 19.2153 1.56602
GENERAL
CENTRO: Promedio PN
Natematicas Modalidad General 129 14.00 22.61 18.1971 2.1689
CENTRO: Promedio PN
Ciencias Sociales Modalidad General 127 16.00 21.49 18.038 1.52799
CENTRO: Promedio PN
Ciencias Naturales Modalidad General 127 15.14 21.49 17.5342 1.38973
N Valido (por lista) 126

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.
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« Relacion entre dimensiones de liderazgo transformacional y variables de
desempeio medidas internamente

Un primer paso, en la inferencia estadistica a partir de los datos recolectados y analizados,
fue medir, a nivel interno, es decir, utilizando los indices que arroja el instrumento sobre
liderazgo transformacional, la relacién existente entre las dimensiones que determinan el
mismo y las variables de desempefio.

Al determinar los coeficientes de correlacion, los resultados demuestran que existe correla-
cion significativa e interna entre las dimensiones que miden el liderazgo transformacional
de los directores y las variables de desempefio, tal como puede apreciarse en la tabla nime-
ro 6, a continuacion:

Tabla niimero 6. Relacion entre dimensiones de liderazgo transformacional y variables de desempeiio
INDICES DE CORRELACION LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y DESEMPENO

AT I T O IS

EE Esfuerzo Extra 0.627** 0.594% | 0.613** | 0.644™* | 0.332** | 0.686**
EFF Efectividad Total 0.627** 0.594** 0.13%** | 0.644** | 0.392** | 0.686**
SAT Satisfaccion Total 0.677** 0.576** | 0.580** | 0.681** | 0.485** | 0.756**
RL Resultados del Liderazgo 0.694** 0.656** | 0.652** | 0.704** | 0.459** | 0.755**

** L a correlacion es significativa en el nivel 0.01 (2 colas)
IA = Influencia Idealizada (atributo)

IB = Influencia Idealizada (comportamiento)

IM = Motivacion Inspiracional

IS = Estimulacion Intelectual

1C= Consideracion Individual

TL = Liderazgo Transformacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS versién 22.
« Regresiones lineales

Al obtener las regresiones lineales que intentan explicar el modelo de estudio, aun sin in-
cluir la variable de las calificaciones de Pruebas Nacionales, se observa que las variables
relativas al liderazgo transformacional explican, en gran medida el modelo, tal como puede
apreciarse en las tablas 7, 8 y 9, a continuacién:

Tabla niimero 7. Regresion Lineal: Dimensiones del liderazgo transformacional y la efectividad
Total. Variable dependiente: EFF Efectividad Total

RESUMEN DEL MODELO

MODELO | R | RCUADRADO | RCUADRADO AJUSTADO | ERROR ESTANDAR DE LA ESTIMACION
1| e 527 | 517 | 69474

a. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, 1B Influencia Idealizada (Comportamiento), IA Influencia Idealizada (Atributo),

IS Estimulacién Individual, IM Motivacién Inspiracional
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ANOVA*

MODELO ---
Regresion 129,758 25,952 53,768 ,000°
1 Residuo 116,321 241 /483
Total 246,079 246

a.Variable dependiente: EFF Efectividad Total

b. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IA Influencia Idealizada (Atributo), IS Estimu-
lacion Individual, IM Motivacion Inspiracional

Y=2.090+.250X1+.112X2 +.172X3 +.300X 4+ .015X 5
X1=IA, Sig. .000; X2=IB, Sig. .114; X3=IM, Sig. .016; X4=IS, Sig. .000; X5=IC, Sig. .779

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS versién 22.

Tabla numero 8. Regresion Lineal: Dimensiones del liderazgo transformacional y esfuerzo extra.
Variable dependiente: EE Esfuerzo Extra

RESUMEN DEL MODELO
MODELO “ R CUADRADO | RCUADRADO AJUSTADO | ERROR ESTANDAR DE LA ESTIMACION
1| e 527 | 517 | 46316

a. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IA Influencia Idealizada (Atributo), IS
Estimulacion Individual,

IM Motivacion Inspiracional

ANOVA*

MODELO ---
Regresién 57,670 11,534 53,768 ,000°
1 Residuo 51,698 24 215
Total 109,368 246

a. Variable dependiente: EE Esfuerzo Extra

b. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IA Influencia Idealizada (Atributo),

|S Estimulacion Individual, IM Motivacién Inspiracional
Y=1.394+.2501A +.1121B +.172 IM +.300 IS + .015IC
Y = Esfuerzo Extra; X1=IA, Sig. .000; X2=IB, Sig. .114; X3=IM, Sig. .016;
X4=IS, Sig. .000; X5=IC, Sig. .779

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

Tabla niimero 9. Regresion lineal: Dimensiones del liderazgo transformacional y satisfaccion total.
Variable dependiente: SAT Satisfaccion Total

RESUMEN DEL MODELO
“ RCUADRADO | RCUADRADOAJUSTADO | ERROR ESTANDAR DE LA ESTIMACION
1 e 637 | 629 | 46599

a. Predictores: (Constante), IC Consideracién Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IA Influencia Idealizada (Atributo), IS
Estimulacion Individual,

MODELO

IM Motivacién Inspiracional
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ANOVA*

MODELO
Regresion 91,681 5 18,336 | 84,441 ,000°
1 Residuo 52,333 241 217
Total 144,014 246

a. Variable dependiente: SAT Satisfaccion Total

b. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IA Influencia Idealizada (Atributo),

IS Estimulacion Individual, IM Motivacién Inspiracional
Y=-0.837+.327 1A +.223 IB -.001 IM +.270 IS + 0.145C
Y = Esfuerzo Extra; X1=IA, Sig. .000; X2=IB, Sig. .000; X3=IM, Sig. .981;
X4=lIS, Sig. .000; X5=IC, Sig. .002

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

- Influencia de las variables contextuales

A partir de los resultados obtenidos en los andlisis inferenciales anteriores, se procedié a
examinar las influencias que ejercieron las variables contextuales, tales como el tipo de cen-
tro estudiado, asi como la existencia o no de diferencias significativas entre ambos tipos de
centros. Los resultados muestran que en términos estadisticos y segun las variables exami-
nadas, no existe diferencia significativa entre centros publicos y privados, a juzgar por los
resultados mostrados en las tablas 10y 11, a continuacion:

Tabla numero 10. Estadisticas de Grupo
TIPO DE CENTRO DESVIACION
ESTANDAR

MEDIA DE ERROR
ESTANDAR

EDUCATIVO

IA Influencia Idealizada (Atributo) Pdblico 218 3,5929 54543 103694
Privado 88 3,4716 ,67852 ,07233
B Influencia Idealizada (Comportamiento) | Publico 218 3,6560 A7311 103204
Privado 88 3,6051 ,53568 ,05710
IM Motivacién Inspiracional Pdblico 218 3,5803 ,57088 ,03866
Privado 88 3,5341 /58499 ,06236
IS Estimulacion Individual Piblico 218 33716 58703 103976
Privado 88 3,301 164233 ,06847
IC Consideracién Individual Pdblico 218 2,8612 163858 04325
Privado 88 2,8466 71462 07618

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS versién 22.
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Tabla numero 11. Comparacion de Medias

DR BAD PR BATPARA LA ALDAD D DIA
)
ALIDAD D
ARIA A
§ . . Diferenda 95% de intervalo de
F Sig. t gl g (I;lferezfla deerror | confianza dela diferencia
i e medias .
Ul estandar | |nferior | Superior
IAInfluenciaidealizada | Se asumen varianzas 1,788 182 | 1,637 304 ,103 12130 ,07409 -,02449 ,26709
(Atributo) iguales
No se asumen varianzas 1,493 | 134,634 ,138 12130 ,08122 -,03933 ,28193
iguales
Binfluendaldealizada | Seasumenvarianzas | g3y | o0 | gio| 304 | a4 | 05085 | 06212| -07138| 17308
(Comportamiento) iguales
IM Motivacion No se asumen 77 | 144,664 439 ,05085 ,06548 -,07857 ,18027
Inspiracional varianzas iguales
Se asumen varianzas ,603 438 ,636 304 525 ,04618 07261 -,09671 ,18907
iguales
IS Estimulacion No se asumen ,629 | 157,420 ,530 ,04618 ,07337 -,09874 19111
individual varianzas iguales
Se asumen varianzas ,851 357 924 304 356 ,07042 ,07620 -,07953 ,22038
iguales
|C Consideracion No se asumen ,889 | 148,774 375 ,07042 07918 -,08604 ,22688
individual varianzas iguales 2
Se asumen varianzas ' ,616 175 304 ,861 01465 ,08351 -,14969 ,17898
iguales
i”g‘:};‘l’::“me" varianzes 167 | 146,043 867 | 01465 | 08760 | 15848 | 18777

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

+ Relacion entre el Liderazgo Transformacional y los resultados obtenidos en
las Pruebas Nacionales de octavo y cuarto de Media: mediciones externas

Al intentar probar la hipétesis central de esta investigacion, que gira en torno a la existencia o
no de relacion entre el liderazgo transformacional ejercido por los directores y los resultados
obtenidos por los centros en las Pruebas Nacionales, los resultados muestran, no solo que di-
charelacion, o bien no existe, o es muy débil, sino que la misma es mayoritariamente negativa.
Véanse los detalles en la tabla numero 12, 13, 14, 15y 16, mostradas a continuacion:
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Tabla niimero 12. Relacion entre las dimensiones del liderazgo transformacional y las variables de
desempeiio medidas externamente

DIMENSIONES DE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y LOGRO ACADEMICO (PN)

LA B IS LT

Centros Promedio PN -674 -0.674 -674 -674 -674 -674
Centros Promedio PN Lengua Espaiiola | -0.934 | -0.934 | -0.934| -0.934 -0.934 | -0.934
Centros Promedio PN Matematicas -0.751 -0.751 | -0.751 | -0.751 -0.751 | -0.751
Centros Promedio PN Sociales -0.522 -0.522 | -0.522 | -0.522 -0.522 | -0.522
Centros Promedio PN Naturales 0.131 0.131 | 0.31 0.131 0.131 0.131

IA = Influencia Idealizada (atributo)

IB = Influencia Idealizada (comportamiento)
IM = Motivacion Inspiracional

IS = Estimulacion Intelectual

IC= Consiceracion Individual

TL = Liderazgo Transformacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

Tabla niimero 13. Regresion lineal: Dimensiones del liderazgo transformacional y centro modalidad
general: Promedio Pruebas Nacionales en Ciencias Naturales.
Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Ciencias Naturales

RESUMEN DEL MODELO

R | RCUADRADO | RCUADRADOAJUSTADO | ERROR ESTANDAR DE LA ESTIMACION

1| e 062 | 03 | 137379

a. Predictores: (Constante), IC Consideracién Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento),

MODELO

IS Estimulacién Individual, IA Influencia Idealizada (Atributo), IM Motivacion Inspiracional

ANOVA*

MODELO
Regresion 14,987 5 2,997 1,588 168
1 Residuo 228,364 121 1,887
Total 243,351 126

a. Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Ciencias Naturales

b. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IS Estimulacion Individual, A Influen-
cia Idealizada (Atributo), IM Motivacion Inspiracional.

Y=18.83+.1161A-.072IB-.092 IM +.149 1S - .267IC
Y =Promedio PN Centros modalidad general, ciencias naturales;

X1=IA, Sig. .415; X2=IB, Sig. .588; X3=IM, Sig. .547; X4=IS, Sig. .252; X5=I(, Sig. .011

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.
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Tabla niimero 14. Regresion lineal: Dimensiones del liderazgo transformacional y centro modalidad
general: Promedio Pruebas Nacionales en Ciencias Sociales.
Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Ciencias Sociales

RESUMEN DEL MODELO
MODELO “ R CUADRADO | RCUADRADO AJUSTADO ERROR ESTANDAR DE LA ESTIMACION
1| 20| 041 | 001 | 1,52693

a. Predictores: (Constante), IC Consideracién Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IS Estimulacion Individual, IA Influencia Idea-
lizada (Atributo), IM Motivacion Inspiracional

ANOVA®
MODELO SUMA DE CUADRADOS - MEDIA CUADRATICA -.
Regresién 12,063 2,413 1,035 400
1 Residuo 282,115 121 2,332
Total 294,178 126

a. Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Ciencias Sociales

Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual,

IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IS Estimulacion Individual, IA Influencia Idealizada (Atributo), IM Motivacion Inspiracional

Y=19.073-.0921A +.007 IB-.126 IM +.1211S - .127IC

Y =Promedio PN Centros modalidad general, ciencias sociales;
X1=IA, Sig. .520; X2=IB, Sig. .957; X3=IM, Sig. .414; X4=IS, Sig. .106; X5=IC, Sig. .231

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.

Tabla niimero 15. Regresion lineal: Dimensiones del liderazgo transformacional y centro modalidad
general: Promedio Pruebas Nacionales Matematicas.
Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Matematicas

RESUMEN DEL MODELO
MODELO “ R CUADRADO | RCUADRADO AJUSTADO ERROR ESTANDAR DE LA ESTIMACION
1 | 450 | 211 | 179 | 1,96519

a. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IS Estimulacion Individual, IA Influencia Idea-
lizada (Atributo), IM Motivacién Inspiracional

ANOVA?
MODELO SUMA DE CUADRADOS - MEDIA CUADRATICA -.
Regresion 127,105 25,421 6,582 ,000°

1 Residuo 475,022 123 3,862
Total 602,127 128

a.Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Mateméticas

b. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IS Estimulacién Individual, IA Influencia
Idealizada (Atributo), IM Motivacion Inspiracional

Y=21.122-.0181A +.3091B-.172 IM - .463 IS - 362IC
Y = Promedio PN Centros modalidad general, matematicas;
X1=IA, Sig. .890; X2=IB, Sig. .012; X3=IM, Sig. .207; X4=IS, Sig. .000; X5=IC, Sig. .718

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.
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Tabla niimero 16

Regresion lineal: Dimensiones del liderazgo transformacional y centro modalidad general: Promedio
Pruebas Nacionales Lengua espaiiola.

Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Lengua Espaiiola

RESUMEN DEL MODELO

MODELO “ RCUADRADO | RCUADRADO AJUSTADO ERROR ESTANDAR DE LA ESTIMACION

1| e 083 | 046 | 1,52984

a. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IS Estimulacion Individual, IA Influencia Idea-
lizada (Atributo), IM Motivacion Inspiracional

ANOVA®
MODELO SUMA DE CUADRADOS MEDIA CUADRATICA
Regresién 26,037 5 5,207 2,225 ,056°
1 Residuo 287,872 123 2,340
Total 313,909 128

a.Variable dependiente: centro modalidad general: Promedio PN Lengua Espaola

b. Predictores: (Constante), IC Consideracion Individual, IB Influencia Idealizada (Comportamiento), IS Estimulacién Individual, IA Influencia Idea-
lizada (Atributo), IM Motivacion Inspiracional

Y=20.174-.091 1A +.252 1B - .062 IM - .247 IS - 044IC

Y = Promedio PN Centros modalidad general, matematicas;
X1=IA, Sig. .890; X2=IB, Sig. .012; X3=IM, Sig. .207; X4=IS, Sig. .000; X5=IC, Sig. .718

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados y procesados en SPSS version 22.
« Verificacion de los objetivos especificos del estudio
Los objetivos planteados en esta investigacion se validan segun el siguiente planteamiento:

Objetivo especifico literal A: Determinar las caracteristicas que, en términos de liderazgo
transformacional, manifiestan en el ejercicio de sus labores, los docentes y directores de las
escuelas publicas y privadas del Distrito Escolar 04-02, San Cristébal, Republica Dominicana.
(AfRo escolar 2014-2015).

Los datos que respaldan la consecucién de este objetivo especifico se muestran basicamen-
te en la tabla nimero 10, en la que se aprecian los datos segregados por centros publicos y
privados atendiendo a las dimensiones sefialadas por los autores como correspondientes
del liderazgo transformacional.

Objetivo especifico literal B: Determinar los resultados, que en términos de calificaciones
en las Pruebas Nacionales y sus diversas convocatorias, obtienen los estudiantes de octavo y
cuarto de Media pertenecientes a las escuelas publicas y privadas del Distrito Escolar 04-02,
San Cristébal, Republica Dominicana. (Afo escolar 2014-2015).

En las tablas 3,4 y 5 presentadas en esta investigacidn se aprecian los datos descriptivos res-
pectivos a los resultados obtenidos en las jornadas de Pruebas Nacionales, de acuerdo con
una segregacion por tipo de centro. De esta forma, se valida la concrecién de este objetivo
especifico.
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Objetivo especifico literal C: Establecer, en términos estadisticos, la relacién existente en-
tre el ejercicio de liderazgo transformacional por parte de docentes y directores y los resul-
tados obtenidos por los alumnos de octavo y cuarto de Media en las Pruebas Nacionales,
especificamente en las escuelas publicas y privadas del Distrito Escolar 04-02, San Cristobal,
Republica Dominicana. (Afo escolar 2014-2015).

Este objetivo especifico se valida mediante todas las regresiones lineales planteadas en el
trabajo, ademas de otros datos correlacionales mostrados. Esta informacién se encuentra
contenida en las tablas desde la marcada como 6, hasta la 16 inclusive.

Objetivo especifico literal D: Determinar, en términos estadisticos, si existen diferencias
significativas entre los centros publicos y privados del Distrito 04-02 de San Cristobal, R.D.,
en cuanto al ejercicio del liderazgo transformacional por parte de sus directores y docentes,
en funcion de los resultados obtenidos en las Pruebas Nacionales por parte de los alumnos
de octavoy cuarto de Media en ambos tipos de centros educativos. (Afio escolar 2014-2015).

Para el objetivo respectivo al literal D, reservamos la tabla nimero 11, en la que se realizan
las comparaciones de medias de grupos, para cada dimensién analizada como elemento
constitutivo del liderazgo transformacional.

- Discusion sobre los resultados obtenidos

La hipétesis general de esta investigacion radica en la esperada relacion existente entre el
liderazgo transformacional ejercido por los directores de centros publicos y privados del
Distrito Educativo 04-02, San Cristdbal, Republica Dominicana y los resultados obtenidos
por los centros como indices de calificaciones de Pruebas Nacionales, basadas en la evalua-
cién del 30%, para el afio 2014-2015.

Respectivo a la muestra analizada, esta hipotesis se cumple con las medidas internas, pero
se rechaza con las externas. Esto significa que si se analiza la dimensién del liderazgo trans-
formacional de los directores, visto desde los mismos directores y a partir de la perspectiva
de sus docentes, existe y se ejercen fuertes elementos de liderazgo transformacional. Cabe
destacar que, en este sentido, no existen diferencias significativas entre el liderazgo de los
directores de los centros publicos y privados.

Este hallazgo resulta relevante. Tradicionalmente, se ha considerado, en algunos casos de
manera errada, que solo los centros privados son capaces de generar calidad o liderazgo. Si
esto ha sido asi, quizas debamos considerar que el interés y entusiasmo que ha generado
la reforma educativa esta sacando a la luz lideres transformacionales que también juegan
efectivamente su rol en los centros publicos.

No obstante, al intentar establecer la relacién existente entre el ejercicio de este liderazgo,
tanto en centros publicos como privados, con los resultados obtenidos en las Pruebas Na-
cionales, los hallazgos implican que se descarte la hipétesis principal, dado que no se mues-
tra indicio estadistico de que el liderazgo de los directores influya en los resultados de las
referidas calificaciones, a pesar de que temporalmente se ha hecho coincidir la gestion del
director con las ultimas Pruebas consideradas en este estudio (2014-2015). Estos resultados
contradicen abiertamente la teoria ya explicada, que aboga por una relacién positiva entre
el liderazgo transformacional de los directores y los resultados de los centros.
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De modo que un analisis comparado de los resultados obtenidos con mediciones de des-
empeno percibido (utilizando el mismo instrumento con que se midié el liderazgo, aplicado
a profesores del establecimiento) versus los obtenidos con mediciones externas a partir de
los resultados de las Pruebas Nacionales y luego procesados y analizados, condujo a resul-
tados muy distintos.

Para el caso del desempeno percibido, la relacion entre dimensiones de liderazgo y varia-
bles de desempefio siguen, en general, la tendencia recogida en trabajos anteriores (El-
more, 2010; Bolivar, 2011; llies, Judge & Wagner, 2006; Yu, Leithwood & Jantzi, 2002). Por su
parte, para el asunto correspondiente a los resultados de desempefio de establecimientos
educativos obtenidos a través de una fuente externa e independiente de datos, la relacion
con las distintas dimensiones de liderazgo es dispar. Al analizar las influencias de variables
personales y contextuales a la funcion de direccién escolar, no se aprecian diferencias signi-
ficativas importantes dependiendo del tipo de centro (publico o privado).

Los resultados muestran una importante relacion entre la motivacion y valoracion de los pro-
fesores, cuantificado a través de las variables de medicién del cuestionario. Aunque, cabe re-
saltar que no ha sido posible verificar en este estudio que esto incide en el logro académico
manifestado en los resultados obtenidos por los estudiantes en sus Pruebas Nacionales.

En efecto, el andlisis comparado de los resultados obtenidos con mediciones de desempe-
Ao percibido (utilizando el mismo instrumento con que se midié el liderazgo, aplicado a
profesores del establecimiento) versus los obtenidos con mediciones externas a partir de
los resultados de las Pruebas Nacionales, condujo a resultados muy distintos. Para el caso
del desempenio percibido, la relacién entre dimensiones de liderazgo y variables de desem-
peno siguen, en general, la tendencia recogida en trabajos anteriores. Por otro lado, para
el caso de resultados de desempeno de establecimientos educativos obtenidos a través de
una fuente externa (Pruebas Nacionales), la relacién con las distintas dimensiones de lide-
razgo es dispar. Lo anterior nos indica que, si bien la eficiencia y los logros académicos del
establecimiento se relacionan con el liderazgo ejercido por el director del establecimiento,
ninguna dimensiéon marca estadisticamente de manera significativa y de una manera con-
siderable esta relacion.

Posibles explicaciones a estos resultados pueden rozar aspectos relacionados con caracte-
risticas socio-contextuales, o bien respectivas a contenidos especificos de las asignaturas
examinadas, el ejercicio de los docentes frente a sus alumnos y lo requerido por el MINERD
como requisito de aprobacion de dichas pruebas. Consecuentemente, un posible andlisis
posterior, como futura linea de investigacion, resultaria del estudio sistematico, durante una
secuencia de periodos académicos, de la evolucién del liderazgo de los directores y de los
resultados obtenidos en las pruebas. Otras posibles acepciones pudieran implicar el analisis
del proceso y contenido de las Pruebas Nacionales, en tanto, si las mismas, en su proceso y
estructura evaluadora, reflejan o no lo que se espera que genere el liderazgo del director en
sus profesores y estos a su vez en los resultados obtenidos por los alumnos.

- Futuras lineas de investigacion
Para clausurar, sefhalamos que esta investigacion es un aporte a la mejora educativa, pero

perceptiblemente coexisten muchos otros aspectos a investigar para optimizar procesual-
mente la gestidon educativa en la Republica Dominicana, pero que, no son parte de los ob-
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jetivos originalmente fijados para este trabajo de investigacion. A partir de los resultados
obtenidos en este estudio, proponemos algunas posibles lineas de investigacion futuras en
las que se pudiera profundizar, sin desmedro, que otras que pudieran surgir:

- Andlisis diferenciado de la eficiencia técnica de los centros educativos de acuer-
do con grupos homogéneos segun su disposicién de insumos controlables y no
controlables.

«  Analisis con modelos free disposal hull (FDH) que posibilite la fijacion de objetivos
contra las mejores practicas observables.

+ Realizacién de un analisis mas profundo que incluya un mayor nimero de varia-
bles de proceso como elementos aclaratorios de las diferencias de desempeiio.
Estas variables podrian ser, entre otras:

a) La autonomia con que el director desempena su gestion, tanto en aspectos
de politica de personal como de manejo presupuestario.

b) La participacion de los padres en la gestién del centro.
¢) Elapoyo al estudio que los padres dan al estudiante.
La culturay el clima organizacional del centro.

)
e) Eldesarrollo de programas de mejoramiento docente.
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ANEXO 1
Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ - 55)
Formulario para directores

Nombre del Centro Educativo:

Distrito Escolar

Fecha:

El objetivo de este cuestionario es proporcionar una descripcién de su estilo de Liderazgo.
Por favor, responda a todos los items.

La informacion proporcionada tiene una finalidad netamente académica y serd utilizada en
una investigacion sobre la relacion de liderazgo en los centros docentes del pais.

Agradecemos de antemano su colaboracion.
Instrucciones:

«  Aparecen a continuacién cuarenta y cinco (45) afirmaciones.
« Juzgue la frecuencia en que cada situacion es realizada por usted.

«  Use lasiguiente escala de puntuaciéon y marque con una“X”la alternativa seleccionada.

NUNCA RARAS VECES ALGUNAS VECES ~ BASTANTE A MENUDO SIEMPRE
0 1 2 3 4

Yo, como DIRECTOR/A

1. Presto ayuda cuando observo los esfuerzos de mis profesores 12345
2. Proporciono formas nuevas de enfocar problemas 12345
3. Sélo intervengo cuando los problemas se agravan 12345

4. Concentro mi atencién en aquello que no funciona de acuerdo con lo previsto
(irregularidades, errores o desviaciones de los estandares)

—
N
w
S
v

5. Evito involucrarme cuando surgen temas importantes 12345
6. Doy a conocer cudles son mis valores y principios mas importantes 12345
7. Estoy ausente cuando se me necesita 12345
8. Considero diferentes perspectivas cuando intento solucionar los problemas 12345
9. Hablo de forma optimista sobre el futuro 12345
10. Hago sentir a los demas orgullosos/as de trabajar conmigo 12345
11. Personalizo las responsabilidades cuando se fijan los objetivos 12345
12. Espero a que las cosas vayan mal antes de intervenir 12345
13. Hablo entusiastamente acerca de qué necesidades deben ser Satisfechas 12 3 4 5
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NUNCA RARAS VECES ALGUNAS VECES ~ BASTANTE A MENUDO SIEMPRE
0 1 2 3 4

14. Enfatizo la importancia de tener un fuerte sentido del deber

15. Dedico tiempo a ensefiar y capacitar al equipo de profesores

16 .Establezco los incentivos relacionados con la consecucién de objetivos
17. Muestro que soy partidario/a de “si yo no lo he roto, yo no lo arreglo”
18.Voy mas allad de mi propio interés por el bien del grupo

19. Trato a los demas como individuos mas que como miembros de un grupo
20. Demuestro que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar

e e . T T YR St S
N N N N N N NN
W W W W w w w w
B - T T~ T R R
[V, IV, IV, BV, Y, Y, Y, B, |

21. Me he ganado el respeto del profesorado

22. Concentro toda mi atencién, cuando resuelvo problemas, en los errores
y/o en las quejas

-
N
w
S
(9, ]

23. Considero los aspectos morales y éticos en las decisiones que tomo
24. Hago un seguimiento de los errores detectados

25. Demuestro un sentido de autoridad y confianza

26. Presento una convincente vision del futuro

27. Comunico regularmente los fracasos con el fin de superarlos

28. Evito tomar decisiones

29. Considero que cada persona tiene necesidades y habilidades diferentes
30. Hago ver al resto los problemas desde muy distintos angulos

31. Ayudo a los demds a mejorar sus capacidades

32. Sugiero buscar nuevas formas de completar el trabajo

33. Me demoro en responder los temas urgentes

34, Enfatizo la importancia de tener una misién comun

35. Expreso la satisfaccion cuando otros cumplen las expectativas

e e e e T . O T B R T R )
N N N N N N N N N N NNDNNDN
A == R S S S = A = B R R e R
B T R e T T R
(O, IV, Y, I, R, RV, RV, DY, B Y, IV, I, BT B, BN, |

36. Expreso confianza en que las metas seran cumplidas
37. Soy efectivo en satisfacer las necesidades relacionadas con el trabajo

-
N
(V)
-
(9, ]

de los otros

38. Utilizo formas de liderazgo que son satisfactorias

39. Incito al resto a hacer mas de lo que yo tenia previsto

40. Soy efectivo en representar mi mayor autoridad a los demds
41.Trabajo con el resto de una forma satisfactoria

42. Aumento en los demas sus deseos de tener éxito

43. Consigo que la organizacion sea eficaz

44, Incremento en los demas sus esfuerzos y motivacion

— ) ) e e e e )
N N N N N N NN
W W W W W w ww
B - S S T ST S =)
(5, Y, I, IV, BV, BV, BV, B, |

45, Lidero un grupo que es efectivo
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DATOS PERSONALES
Instrucciones

Los siguientes items guardan relacién con sus datos personales y del centro docente. Por favor,
marque con una “X” la opcién mas apropiada.

1. Tipo de establecimiento
a) Publico
b) Subsidiadas
c) Privadas
2. Tipo de alumnado
a) Masculino
b) Femenino
c) Mixto
3. Edad
a) De 18 a30anos
b) De 31 a40anos
) De41a50anos
) De 51 a60anos
) Mas de 60 afhos

4. Sexo

o n

e

a) Masculino

b) Femenino
5. Dedicacién al centro

a) Jornada parcial

b) Jornada extendida
6. Su experiencia docente

a) Menosde 1 afo

b) De 1a3anos

c) De4a7anos
d) De8a12anos
e) Masde 13 anos

7. Tiempo en el cargo como director del centro
a) Menos de un afno
b) De 1a3afos
¢) De4ab5anos

De 6 a 8 afos

M4as de 9 afos
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ANEXO 1
Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ - 55)
Formulario para directores

Nombre del Centro Educativo:

Distrito Escolar

Fecha:

El objetivo de este cuestionario es proporcionar una descripcién del Liderazgo del Direc-
tor/a actual de su Centro.

Por favor, responda a todos los items de forma anénima. Sus respuestas son absolutamente
confidenciales. Se analizara la informacién de tal manera que nadie podra ser identificado

o identificada.

La informacion proporcionada tiene una finalidad netamente académica y serd utilizada en
una investigacion sobre la relacion de liderazgo en los centros docentes del pais.

Agradecemos de antemano su colaboracion.
Instrucciones

« Aparecen a continuacién cuarenta y cinco (45) afirmaciones.
« Juzgue la frecuencia en que cada situacion es realizada por su director/a.

«  Use lasiguiente escala de puntuaciéon y marque con una“X”la alternativa seleccionada.

NUNCA RARAS VECES ALGUNAS VECES ~ BASTANTE A MENUDO SIEMPRE
0 1 2 3 4

MI DIRECTOR/A ...

1. Me presta ayuda cuando observa mis esfuerzos 12345
2. Me proporciona formas nuevas de enfocar problemas 12345
3. Solo interviene cuando los problemas se agravan 12345

4. Concentra su atencion en aquello que no funciona de acuerdo con lo previsto
(irregularidades, errores o desviaciones de los estandares)

—
N
[E8)
S
(9, ]

5. Evita involucrarse cuando surgen temas importantes 12345
6. Da a conocer cudles son sus valores y principios mas importantes 12345
7. Estd ausente cuando se le necesita 12345
8. Considera diferentes perspectivas cuando intenta solucionar los problemas 12345
9. Habla de forma optimista sobre el futuro 12345
10. Me hace sentir orgulloso/a de trabajar con él/ella 12345
11. Personaliza las responsabilidades cuando se fijan los objetivos 12345
12. Espera a que las cosas vayan mal antes de intervenir 12345
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NUNCA RARAS VECES ALGUNAS VECES ~ BASTANTE A MENUDO SIEMPRE

0 1 2 3 4
13. Habla entusiastamente acerca de qué necesidades deben ser Satisfechas 12 3 4 5
14. Enfatiza la importancia de tener un fuerte sentido del deber 12345
15. Dedica tiempo a ensefar y capacitar al equipo de profesores 12345
16 .Establece los incentivos relacionados con la consecucién de objetivos 12345
17. Muestra que es partidario/a de“si yo no lo he roto, yo no lo arreglo” 12345
18.Va mas alla de su propio interés por el bien del grupo 12345
19. Me trata como persona individual mas que como un miembrodeungrupo 12 3 4 5
20. Demuestra que los problemas deben llegar a ser crénicos antesde actuar 12 3 45
21. Se ha ganado mi respeto por su forma de actuar 12345
22. Concentro toda mi atencién, cuando resuelvo problemas, en los errores 12345

y/o en las quejas

23. Considera los aspectos morales y éticos en las decisiones que toma
24. Hace un seguimiento de los errores detectados

25. Demuestra un sentido de autoridad y confianza

26. Presenta una convincente vision del futuro

27. Comunica regularmente los fracasos con el fin de superarlos

28. Evita tomar decisiones

29. Considera que tengo necesidades y habilidades diferentes de los otros
30. Me hace ver los problemas desde muy distintos angulos

31. Me ayuda a mejorar mis capacidades

32. Sugiere buscar nuevas formas de completar el trabajo

33.Se demora en responder los temas urgentes

34. Enfatiza la importancia de tener una misién comun

35. Expresa su satisfacciéon cuando yo cumplo las expectativas

36. Expresa confianza en que las metas seran cumplidas

37. Es efectivo/a en satisfacer mis necesidades relacionadas con el trabajo
38. Utiliza formas de liderazgo que son satisfactorias

39. Me incita a hacer mas de lo que yo tenia previsto

40. Demuestra su autoridad

41.Trabaja conmigo de una forma satisfactoria

42. Aumenta mis deseos de tener éxito

43. Consigue que la organizacion sea eficaz

44. Incrementa mi esfuerzo y motivacion

L I B e . T B B B S B B R B I e )
N N N N N N N N N N DNDNDNDNDNDNDNDNDNDMNNDNMNNDNNDN
L0 R ¥ R ¥ R ¥ ¥ I ¥ R ¥ N ¥ N ¥ R R Y ¥ I ¥ I Y ¥ e ¥ I V- D V- R V- R V- I ¥ R V- I V)
B T T I I T T R T T T R~ N
(S, IS, B Y, I, R, R, R, RV, RV, BV, IV, BT, B Y, Y, B, B, B, RV, RO, BV, BN, B, |

45, Lidera un grupo que es efectivo
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DATOS PERSONALES
Instrucciones

Los siguientes items guardan relacién con sus datos personales y del centro docente. Por favor,
marque con una “X” la opcién mas apropiada.

1. Tipo de establecimiento
a) Publico
b) Subsidiadas
c) Privadas
2. Tipo de alumnado
a) Masculino
b) Femenino
c) Mixto
3. Edad
a) De 18 a30anos
b) De 31 a40anos
) De41a50anos
) De51a60anos
) Mas de 60 afhos

4. Sexo

o n

e

a) Masculino
b) Femenino

5. Dedicacién al centro
a) Jornada parcial
b) Jornada extendida

6. Su experiencia docente
a) Menosde 1 afo
b) De 1a3anos
c¢) De4a7anos

d) De8a12anos

) Mas de 13 anos

7. Cargo
a) Miembro del equipo de gestién
b) Coordinador o coordinadora de depto. area

c) Profesor/a
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Institute Dominicano de Evaluacion e Investigacion de la Calidad Educativa - IDEICE -

Afio de a alencidn inbegral a la primera iMancia

25 febrero 2015
DGINV-NO.0%-2015

Ala £ Sefiora
Isabel Florentino Limares
Directora del Distrito Educativo 04-02
San Cristébal Norte
5u despacho

Atencian Dario Campusano Hichez
Director Regional (4-5an Cristobal
5u despacho

Asunto i Solicitud de informacian

Anexa - Plan de trabajo

Estimada sefiora Florentina:

Cortésmente, le comunicamos que este Instituto y el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), desarrollan el Programa de Convocatoria Ablerta y en el marco de este
proyecto, estamos llevando acabo el estudio “Relocion entre el liderargo transformocional
efercide por los docentes y directores y los resultados obtenidos por los alumnos de octovo y
cuarto de media en las pruebas nacionales: Coso escuelas publicas y privadas del Distrito
Escolar 04-02, San Cristobal, Republice Dominicana”.

=,
% |
]
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Wifogudoogr | Mariah. Garcia | T [smses (14 |1 Fiilo Nore C/Tui
3 | 809-288-0959 Maniel Cestern 877

Viday Boperanza [ Clara Luz T X |swesam (13 |1 il Nort
# | German

LosCanfnes .| Weadi Aceveda | 13107 T CPriocpal £3700s |
'I"f | German Cantines
yo [RosdeSuon RosaRomers | 13740 X [Isee (13 [15 Hatlo La Prvada $38 |
[ Wiasantial de Satidura | AmarlisPoma | 13747 Y (wman B |8 | | i
& 8193710109

Soudos oy~ FiorMedima | x| |1

Colegios que iniciaron esle afio v que fueron detectados en el monitoreo de inicio de afio 2012-2013

————

¢, [Bamciami oo ccondiln | ckueline Scheinger | NO | $09.528.7%31 |03 ] [ Padre Borbin/Padre Ayala |
& ; I [ | #1866 -
=1 | Col Crassove Chiquira Gemnén NO | 05u994-6686 | 13 |14 [ C/5 Bamrio PuebloNuewo |

’ | Centro de Ensefianza Iniegral | Elena Sepilveda NO | 8095274055 |13 I-3 Barria Puerin Rica [
i | Educanda con Jests = _ 5 |
3 Provecto pepe | Amanda Cabeera NO | 3095280450 |13 /Saprario Daz ¥ |5 Bamrin§ |
o _ _ _ de Abri
54 | Proyecto pepe Rayilo de Luz NO 1-3 Bamia, Semilla
5¢ { Colegio jardin infanil_ | Mikdre Hidalgo ND | 8095285330 (13 |14 Barmio Las Flores #15-A
i Casa Infaniil Comunitaria Las | Hermana, Elisabeth NO | 3002883008 |13 CiGardenia # | Barrio Las

| Flores of | Meos _ §20-457-5061 Flores
:"».’-' Col, Mis Mansas I'ﬂlmiﬂs Lucila Germdn MO | B06-2ER-6058 13 |14 Hatillo San Cristihal

S5-979-5409 |
NOTA;

LA ESTANCIA MI TESORO ESCONDIDO.ENVIO SU PETICION DE PERMISO PARA Inical
LOS PROYECTOS PEPE, SON UN PROGRAMA DE LA IGLESIA QUE BRINDA AYUDA EDUCATIVA ¥ ALIMENTARIA A
108 NINCS DE ESCASOS RECURS0S,
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En ese sentido, el referido estudio es responsabilidad del 5r. Guillermo van der Linde y tiene como
abjetivo “Establecer si existe relocion entre el lidergzgo transformocional efercido por los docentes
¥ directaves y los resultodos obtenides por fos alumnos de octave y cuarto de medio en los pruebos
nocionales, especificamente en los escuelas publicos y privadas del Distrito Escodor 04-02, Son
Cristobal, Republica Dominicana. Afos escalares 2012-2013, 2013-2014 vy 2014-2015, inclusive™

Paor lo anteriormente expuesto, solicitamos su colaboracion a los fines de obtener la base de datos
de los centros educativos que conforman el  distrito gue dirige, la cwal debe contener las
siguientes informaciones:

a} Listado de directores de los centros educativas del Distrito Fscolar 04-02, San Cristdbal, ¥
sus respectivos centros

b) Cantidad de alumnos (por seccion v por centrol, en octavo v cuarto de media de dichos
fcentros

t) Cantidad de profesores de Gencias Naturales, Sociales, Lengua v Matematicas, tanto de
actavo como de cuarta de media de dichos centras,

Asi mismo, requerimos una carta de auterizacidn para el acceso a los centros de los sefiores:

1. Guillerma van der Linde, cedula 001-0090250-1
2. Rosa Ysabel Ruiz Alcantara, Cédula 002-0008259-2

Reiterando nuestro agradecimiento por su colaboracion, le saluda,
b e
. ‘.l '(f J} E i - -

(&, L A
Iulio Leonardo Valeiron:
Director Ejecutiva, IDEICE.

J'l".'rﬂ
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\ \ Juan Fablo Pina 2 ¥
\ Jost Maria Alejandro PI.':]'I&Tdﬂ '

Promocidn Geringa ./'r
U

/

'u/Q //Z/ «5‘;/:3/

i

Republica Dom.l'm.l’mnu

DISTRITO EDUCATIVO 04-02, SAN T T

RELACION DE DIRECTORES BASICA

Manm:l hiarfa a]emma N

Eugew& Dtl Crmc".u
Fosa De La Crug

002-0004951-8

B49-354-5655

| B09-288-6420

|| Anselmo Lara

B2-393-8872

Madalis Alvarez

002-0046418-8

Milagros Sanchez

002-0003900-6 |

820-007-0115 -

809-328-9116 |

| Educacion Especial F-" Iraisa Lachapelle Q0Z-0016195-8 | 809-902-4115

| Los Molinas ¢ ; Santo Lorenzo 002-0078859-4 | 80%-293-7064 |

(Ramén Matias Mella 7 || José Dolores Rodriguez | 104-0002225-6 | 809-288-2744 |

Ofelia Marfa Rivas /|| Tvelisse Rosario | 002-0061309-0 | 829-288-2628 |

| Dofia Chucha ¥ || Belkis Portes [ 002-0079862-7 | 829-288-2449 |
rm;ﬁtﬁen‘_ K_:,/ | Carmen German 002-0079273-7 | 809-328-0178 |
Wmﬁ%éula{ﬁlupt Pulinario | 002-0005950-9 | 809-750-0261

Tejeda
\, San Rafae] o Marina Miliano 002-0090085-2 | 809-327-8336
San Miguel Py Corina Nova D02-0016284-0 | 829-713-5395
ozé Francisco Pefia Gomez 7 Francisea Valoy 002-0035%41-8 | 809-527-4482

H
\»\J-tujas Anchas ¢ Clara Maria Alies Fabidn | 002-0037294-4 | 849-750-6196
\?\@mmu o [ Alba Lidia Méndez ’ 002-0066551-4 | 809-863-8203
\'\&' | Carmona
: l¥\ﬂd|¢: Bonita {/. | Maria .:'T-'il}lwl'ij 002-0013837-8 | B09-805-0072 |
(D Sente Maria ¥ Virgilio De Jesis Marte | 002-0034558-5 | 809-496-1491 |
O\ Mata Naranjo ~_/ ' I Kenia Turbi | ]
\%..‘v'illa Fundacién [T Zoila Frias 00Z-0014733-8 B09-288-0789
&_"L@ums Horizontes ,/ | | Francisco Romero 104-0004788-1 | 820-340-6426 |
Montones I ¥ Mercedes Miliano 002-0028165-7 | B29-410-1814 |
\‘?-g"Munmnes i/ Rogelio Martinez rJrjzvuug_l.fbu:ig-?'*: "B09-238-2473
“hamnja Dulce Agustina Corpordn 002-0090522-2 | 509-288-1904
~Los Corozos S Guillermina Adames | 002-0090823-4 | S09-288-3065

!

Padre Borbon o7 :

Josefina Dofé

| 002-0032384-3

829-675-2427

~Soruga Amiba [

[ | Juan Ant. Durin

002-0030866-6

B29-040-12%0

. : . -
n -"}/Cga«f{.-r_:mfb h?x:;mdftﬂf
f_.l
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L

Republica Dominicana

MINISTERIQ DE EDUCA C’HJ:"H DE LA REPUBLICA DOMINICANA

. : DISTRITQ EDUCATIVQ 04-02, SAN CRISTOBAL NORTE

RELACION DE DIRECTORES BASICA

L Mano Matuey o

[Elida Alonsy

" 002-0029389-2

e

i

ol T e i

829-765-5944
rancisco E. y Carvajal / Severa Urbano 002-0020355-3 | 829-981-0237
NDaza | ] Daniela Alcantara T 00200393736 809-248-0378
LLa Llanada Grande / Matias Placencio D0D2-0071882-3 | B09-454-5129
Ealucn J Benjamin Ceballos 002-0027321-7 | 829-772-9500 |
~El Ramdn V Modesto Gerdnimo 002-0060307-4 | B09-648-9024 |
NLa Pifa v Juan Brito Romero ]
Los Calimetes | Candido Reyes TD02-0087199-4 | 829-703-2968
| San Francisco / Julio César Gerdnimo 002-0002583-1 | BO9-804-0469
L a Hainera 3 Santa Martha Guzmin [ 002-0027148-4 | 809-860-7146
~Las Palmas " Ana Cristina Garcla | 002-008726-1 | 809-528-6279
KMilagros Riva ,f, Israel Gdlvez | 002-0065600-0 | £09-042-4874 |
~Femando Cabral Ortega /| Victoria Falcon | 002-0061445-1 | 829-713-7456
mMadre Vieja .":E_u_r Py I ﬁamylﬁ&hh
, Villa Mercedes Fl Andrea Abad Acevedo D0D2-D064008-9 | R09-288-1226
Nngela Nifiez Femandez |/ | Anita Alvarez 002-0024600-7 | 809-527-4921 |
~Los Algarrobos /| Marisela Asencio Marte D | 295965155 |
~Los Cacaitos 7 Maria Francisca Silfa R T B09-857-5044 |
Basica Enmanuel g Antonia Robles Brito 002-0032523-1 ]
[ Villegas g Dignora Montero 002-0037562-4 | 829-380-0392

e s
Victorianos Ceballos |/

Juan Toledo Encamacién

002-0071939-1

£49-201-4863

igua Del Tablazo |/

Marcelino Pozo Pifa

2

"El Habra

Evaristo De los Santos

[ D02-D027900-8

§70-886-7R13

\-L“LLI:IS Hovos

\’“\Basma Angel Maria De La / Danilo Dofié De los Santos |

SI|1. 10 Pozo [

002-0029791-9

B09-208-6890

-*v". Rosa

002-0028871-0

BO9-T82-0411 |
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Repdblica Deminicona

MINISTERIQ DE EDUCACION DE LA REPUBLICA DOMINICANA
DISTRITQ EDUCATIVQ (4-02, SAN CRISTOBAL NORTE

RELACION DE DIRECTORES MEDIA

Marcos Castafier

Adalgisa Valdez
¥ T Carlos Casilla

| 001-0974184-3

B09-528-017§ |

nedina Puello Renville Mat, T 002-0074642-8 | BO9-696-9662
E&*Enudma Puello Renville Vesp. ¥ | Ramdn Anibal Roa D02-0085844-7 | 809-710-2968
N Coustitacion 7 [Remigio Pérez 002-0052610-1 | 809-481-4344 |
.\,%wmnuej Maria Valencia Noct. r’f Juan Cordero 002-0082100-7 | 809-763-3330
%{?aﬂiela Castillo r'; Jacobo Fabian 002-0067708-6 | B09-528-1436

* Felipe Pozo Linarez (Hato Dmﬁé's}/ Altagracia Miliano 002-0029043-5 | 809-393-5830
\"(".‘wvana Fundacion 7T Altagracia Lara D02-0028723-3 | B0S9-327-T660

L Tieeo Viliegas =l Saturnino Lorenzo 002-0080177-7 | 809-327-9008
§¢jccu Nost, Hatillo 7 |Ignacio Reyes Confesor | (02-0038216-6 [ 809-256-0265

V!:Tﬂnano Ceballos (TV Centro/
Jnme;.r:l

Martana Amador

D0Z-0028723-3 |

#09-383-1918 |

Hato Damas Moct, e AbtasraciaMiliana ??C"tﬂ-*

002-0029043-3

809-393-5530

=HnTY e
._F!I Pomier Vesp. (Media) Juan Antonio G-:Tummﬂ

002-0005708-1

| B0G-371-6381

Mvadre Vigja Sur (Adultos Basica) /| Marta Camarena
i

002-0012315-6

B09-327-8288

MYillegas Moct. Bésica BRI Miropic Calderdn

""-}.:- f,;;'

(W2-0080048-0

[ 809-631-4270

Willa Fundacion Moct. Basica /

Vicente Soriano Martinez

v

002-0116324-3

829-721-1473

™ Juan Pablo Pina MNoct. Bésica Juana Rodriguez

a
}\Jua.n Bosch Moct. Basica
_i
L

MFi
....

| Bisica Moct. Hatillo Bhsica

Francisco A. Uribe

Juan Pablo Fina PREPARA ) Em‘iquc Medrano

002-0015491-2

809-527-8006

[ 002-0037256-3

BO9-608-0735

QJ Villa Fundacion PREPARA | José Dolores Rodriguez

[ 104-0002225-6

#29-901-3152
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Repibiica Dominicna
. DIRECCION REGIONAL DE EDUCACION 04, SAN CRISTOBAL
DISTRITO EDUCATIVO 04-02, SAN CRISTOBAL NORTE
“Afio por la Transparencia y el Fortalecimiento Institucional™

COLEGIOS PRIVADOS
CENTRO DE LA CIUDAD ,
S flemedi m&wﬂﬂn fesn
NOMBRE DEL CENTRO | DIRECTORIA | Codigo R [A [En [TELEFONO [ 1 | B M | DIRECCIONDEL |
Proc | CENTRO

, | Santa Rita de Casia I!f:_r'mum‘r. Payano 07854 [R [A B95283550 (19 |18 [14 | Avenida Libertad #3] |
| Evangélico Emmanuel /| Rode Mercedes | 07848 | R 928281 (13 (18 |14 |GnlCobmlEsq P |
b f Unbe Hincado I
| Evangelico HildaMa. /| Camen Puello | 08093 | R SHS8WIT (13 |18 |14 |PresideneBilini#2 |
" Bowet y 'I ' |

[ ademia Comecil Ana / | AnaFiade | 07841 | R 319-528-2326 [ | Geneml Leger B4
t Teresa i Jesils _‘
[ Colego Victoria Monts /| Victoria Moniis [ 07876 | R | SSIBIN |13 |18 |1 |Tos Novas AmandoNor |
=\ y | " |
| Calego Bautsta Vida /| Graciel Casillo_[ 07856 | R | B9SI8S1S [13 [18 | Pare Ayala 81
o) ! |

Colegio Bautisa Vida | Milagros Méndez | 07856 | R BI9-2880970 | 14 | Padrc Avalad 79
Floema(Meda)
o| FryPedrode Cidoba | BestrizMartich | U966 | | [X [ SWS8SI8T |15 |19 Constitucin#175
L.J Faro de Luz | Maribel Mantero [ 13140 | | [X [809288.7535 [13 |17 General Cabra
[ColegoAlfws | AaBllgica |12 | | [X [SWI2 |13 |14 | | Cllazmi Bamio Las Floes
| Castilo ‘ 4 | |
o | osPinitos f | Altagracia Siema | 10070 H| _s:r&-izs-m-tt-s -4 Avenida Libertad
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!

K
R C_EH.I#.FE{.‘ Felcia Aquino | 07985 [R | 3195262847 8 |14 | Modesto Dia
| Moo el [ Reyna Gonzzks | 8117 X | S95080563 |19 |14 Maximo Ginez, Lus
Nayer §20.984-2050 Nova,(/ La Armerfa
Colegio sioopedagigioo | Sebrina Moatis | 13461 X[ |13 (1 General Cabral#190
¥ CuiaFel Perez | BOR304-8867
Evanca bt OS5 Sn [ AmaCrsin | | | |K | SOOI 09 | Los Now Fente L
8 il Bebrs s | | Alneia O Saedo
[VicoraThey | Vit Ty ‘msr-s' R $I9S285157 13 |19 (! Segrario Diaz # 14
] S48t | Gundulera
p Colego Fénix 1-"f Tenexda Comporia | 08130 | R §9-5289502 | 19 fl-ﬂ |-+ [ C/2da# 50 Bamio Cinco
BOS464-5820 | | e Al
(N Cugin | AsaBellma |03 (R | | |WBSH006 |13 |9 || Adopablehovl
¥ v i H99781030 Fondo
Caleghn Uzl Mariel Ppin | 08094 | R 2881963 |13 |14 (/19 de narao, Los
J ) M | 87563716 | ‘ Moia
Colegio Gtiel DeisiBier | 0B0S6 | 309528822 |13 ||-s | Manzana 54 177 Vill
L | | !smuuzvz! | Fundacitn
W" BaDvion 1455 [ [ [X [60975098% {13 [16 | | HeoDemas '
Nanchez
1| Cokego nd Gemy . Agien | 13001 | ::""i“':m*;«3|s.1m| FHIE 'l Pomsier C/ Principe,
3 Mont e Arara | LuisaM. Locas | 13731 [X ‘309-53&?495 I3 [Im | [laCrz#85SC
W || ]
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Colegio Perlas Marinss | Rosa Delia Félix [ 08116 [X Tawgoom [13 12 ] | €/ Caamafio # 3 Madre
4 : i.‘u’i:ja]'wlmc
Colegio Proteccidn Infantil | Manuel Figueroa | 03120 X | vR288-2800 113 |17 Madre Vieja Norte
¥ | poao | BRS2-4960 | Clknioeto Martine #69
w Fior Medina 0788 X[ 809-632-7802 | 13 ClHércules # 22 Madre
. Vicia Mot
| Colego Cristans Sendao e AlgraciaDipeé [0092 [R | | |S095290%4 |13 |19 (/Pedro Borbin #15
" g 4 - B0-815-6539
Pt/ T (W9 || X [T (13 |17 |13 |PedekcCumn |
Coevis
I Centro Eductivo Jardin | Digna Corporan | 1347 X [094845955 (19 14 | |BumioDofaChucha, |
| nfantilGénesis} Madre Vicja Norte
Estancia lnfanl MVN | Dora Maria Nova BEEEAE Barrio Dofia Chucha,
g | Madre Vieia Nort, C/
Pedro A Garcia
o Materoo Mundo Infintl | CaalinaPames | 10764 | | X | 9094826007 |13 |14 [ Bamo Dl Made Vigh
| Norte, Callgjin T
oo | Etreladel Fuwrn | Marta C. Santana | 13286 X [8r6570838 |13 |14 | C/Rafael Colon La Pei
M Bieastar Fuluro [Mariz Aquino | 13743 | X | 8092863803 [19 |15 (I Aguzrio #3 Madre Vieia
| B ' | B09-787-4901 Narte
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['Ceatro Pdocativo Bauties | Magdelesa Mz, | 07660 | R TR [13 |18 |19 |RegalioTea i
4 Libard s 9111
Nido Infanti Maria lvelisse | 08115 X |swgssn (14 |12 | (/242 ¥ 18Madre Vieja Sur
& Herer 99624682 |
Pedra Mir Rafelina 08119 X (s (B (4| (/G #12 Favidrio
i Placeacio '
o | Tia Winia | MovicaPérez | 08057 X [e9s8se |19 (17 | La Toronja 89 A
Patiso e Samtés Lus | Reyna Rivera. X | S088008 [19 |15 (/ Gregorio Luperan ¥4 |
¥ Constibayentes Valenzuela BO9-410-3676 Ensanche Constitucion
Fuente e Edwcacen. | Orlenda Sant Dl | 13744 I [ooseeds (13 |14 BIVilla Federico, Made |
¥ | BAR019- 2459 Vieja Sur
Centro Cristizma Universp | Amarfi (X | 5092830477 | 03 { Duarte # 13 Ensanche
A [nfantil Encamaciin . §20.096-3114 Comstitucidn
) | Esancia nfani MVS- | Samary R 11544 X |sOmm (02 | 1€/ Gregorio Liperon 84 |
(055 Valenzuela ! ' Ensanche Comstitucion
Infantl Ambar [Hiplfadela | 12712 X [ooase041 [13 |14 [ Los cantines de Hatllo
ul | Cruz fuﬂ'calielaEa:u-:Ial:u
;: i i algarrobas
¢}|-I:u|n|:m.;:adeli]rienle /[ LuisaHerefia (07846 |R | B0-S280866 |13 |18 IH Hatllo Sur Osvaldo Basil
(Cpamzfia B BlH9-T3- 1 244 ! #lh
g _Erlscﬁamcai:rew Rosa Elena Recio ;."{ §20-668-8340 | 13 [16 | Hatillo Sar, Privadad 12
| Evangélico Vida y Poder | Marcia V. L2009 | X | BT |1 (16 San Miguel! Antigu
ﬁ' Menterd ! Privada # 42
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