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RESUMEN

La presente investigacion tiene como proposito promover tanto el liderazgo
transformacional como el mentoring en las organizaciones educativas con el fin de
estimular el cumplimiento de los objetivos trazados. Para cumplir este objetivo es
necesario detectar los diferentes factores presentes en el clima organizacional que
permitan, por parte de la gestion educativa, la mejora continua del proceso
ensefanza-aprendizaje y la adecuada convivencia en el clima organizacional.

Dentro de las organizaciones, el recurso humano es el mas importante (Viseu
et al, 2016), ya que este es el encargado de brindar el servicio y de hacer cumplir
los objetivos de la misma porque tiene en cuenta la mision y la vision de la
organizacion. Sin profundizar mucho en la gran variedad y combinacién de tipos de
liderazgos conocidos en la literatura especializada, uno de los que permiten sin duda
alguna el cambio organizacional y el buen desempefio de los colaboradores es el
liderazgo transformacional, este podria favorecer la adaptacion de la organizacion
a las actuales condiciones del entorno.

Al mismo tiempo, el administrador desempefia dentro de la organizacion un
papel importante como mentor, gracias a su experiencia establece una relacion
profesional en donde asiste a su personal a cargo para el desarrollo de sus
habilidades y conocimientos con el fin de mejorar su crecimiento profesional. Esto
lo hace por medio de formas participativas de la gestion y procesos guiados dentro
de un clima laboral favorable, de modo que el mentoring se determina por aspectos
directamente relacionados por los rasgos de personalidad caracteristicos del lider
con cada persona de la organizacion.

La presente investigacion tiene lugar en la escuela Cacique Guarco, Cartago,
donde se plantean los siguientes objetivos generales:

1. Analizar las estrategias en los procesos de mentoring y de liderazgo que

se aplican en la gestion de la escuela Cacique Guarco, Cartago para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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2. Disenfar una propuesta de un plan de desarrollo aplicado en los procesos
de mentoring y liderazgo para su incidencia en los objetivos
organizacionales de la escuela Cacique Guarco, Cartago.

La metodologia utilizada en este estudio fue descriptiva-correlacional con un
enfoque cuantitativo, buscoé promover el método bajo la perspectiva con las cuales
se analizaron diferentes dimensiones del liderazgo transformacional y el clima
organizacional. Fue necesario presentar indicadores cuantificables por medio de la
aplicacion del cuestionario “Escala de Estilos de Liderazgo Transformacional”.

Finalmente, en el capitulo VIl se presenta el plan de desarrollo propuesto
para el abordaje de procesos de mentoring y liderazgo transformacional en el clima
organizacional de la escuela Cacique Guarco, Cartago. Dicha propuesta esta
disefiada para que se ejecute en las siguientes etapas:

e La primera etapa aborda las estrategias de los aspectos de los pilares de
liderazgo transformacional y mentoring educativo que obtuvieron una mejor

aceptacion o calificacion con el fin de mantener o mejorar su estado actual.

e En la segunda etapa se presentan las estrategias necesarias para mejorar
aquellos aspectos que, segun el analisis de los resultados, requieren un
mayor nivel de atencién en los pilares de liderazgo transformacional y

mentoring educativo.
Palabras Clave:

Liderazgo, Mentoring, Gestion, Liderazgo transformacional, Clima organizacional.



ABSTRACT

The purpose of this research is to promote both transformational leadership
and mentoring in educational organisations in order to stimulate the fulfiiment of the
objectives set, for which it is necessary to detect the different factors present in the
organisational climate that allow educational management to continuously improve
the teaching-learning process and the appropriate coexistence in the organisational
climate.

Within organisations, human resources are the most important (Viseu et al,
2016), as they are responsible for providing the service and fulfilling the objectives
of the organisation, taking into account the mission and vision of the organisation.

Without delving into the great variety and combination of types of leadership
that are known in the literature, one of those that undoubtedly allow organisational
change, and the good performance of employees is transformational leadership, as
this could favour the adaptation of the organisation to the current conditions of the
environment.

On the other hand, the manager plays an important role within the
organisation as a mentor, since his experience establishes a professional
relationship in which he assists his staff to develop their skills and knowledge in order
to improve their professional growth through participative forms of management and
guided processes within a favourable working environment, so that mentoring is
determined by aspects directly related to the personality traits that characterise the
leading manager with each person in the organisation.

The present research takes place in the Cacique Guarco school, Cartago,

where the following general objectives are proposed

1. To analyse the strategies in the mentoring and leadership processes that
are applied in the management of the Cacique Guarco school, Cartago for

the fulfilment of the organisational objectives.



2. To design a proposal for a development plan applied in the mentoring and
leadership processes for their impact on the organisational objectives of
the Cacique Guarco school, Cartago.

The methodology used in this study was descriptive-correlational with a
quantitative approach, encouraging and somehow promoting the quantitative
method under the perspective that different dimensions of transformational
leadership and organisational climate were analysed, providing quantifiable
indicators through the application of the ‘“Transformational Leadership Styles Scale’
questionnaire.

Finally, Chapter VIl presents the proposed development plan for the approach
of mentoring and transformational leadership processes in the organisational climate
of the Cacique Guarco school, Cartago. This proposal is designed to be
implemented in the following stages:

e The first stage proposes to address the strategies of the aspects of the
transformational leadership and educational mentoring pillars that obtained a
better acceptance or qualification in order to maintain or improve their current

state.

e The second stage presents the strategies needed to improve those aspects
that, according to the analysis of the results, require a higher level of attention
in the transformational leadership and educational mentoring pillars.

Keywords: Leadership, Mentoring, Management, Transformational leadership,

Organisational climate.
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CAPITULO L. INTRODUCCION

1. Presentacion

El clima organizacional en los centros educativos es un tema que se debe
abordar con suma importancia y de manera integral. En este debe predominar un
entorno armonioso y agradable para cada elemento que integra la organizacion
educativa, como lo son el personal administrativo, los docentes y los dicentes,
principalmente.

Sin duda alguna una de las labores que mas impacto tiene sobre las
organizaciones es la gestion administrativa, pues esta conlleva la toma de
decisiones y el manejo del personal y situaciones cotidianas. Por ello, el papel
fundamental del director es crucial en el cumplimiento de los objetivos de la
institucion, este debe hacer uso de sus habilidades y conocimientos como, por
ejemplo, el liderazgo, y, para efectos de esta investigacidon, se abordara
especificamente los procesos de mentoring y liderazgo transformacional y su
incidencia en la gestion administrativa. Esto con el fin de potencializar las
habilidades de los colaboradores y mejorar la calidad del clima organizacional.

Con el fin de promover tanto el liderazgo transformacional como el mentoring
en las organizaciones educativas para estimular el cumplimiento de los objetivos
trazados, es necesario detectar los diferentes factores presentes en el clima
organizacional. Estos permiten por parte de la gestion educativa la mejora continua
del proceso ensefanza-aprendizaje y la adecuada convivencia en el clima
organizacional.

Asi mismo, desde la gestion educativa es necesario establecer parametros
en la medicion del liderazgo transformacional de los directivos y de esta manera
ejecutar un plan de desarrollo para aquellos administrativos que presentan un bajo
nivel de mentoring y liderazgo transformacional, asi como vicios que afecten la
gestion administrativa. De esta forma, los directivos de cada centro educativo deben
tener presente los diferentes mecanismos que fortalezcan estas habilidades en la

gestion educativa y consecuentemente alcanzar satisfactoriamente los objetivos



2

propuestos por la institucion y lograr con ello las bases para los cambios requeridos

por las instituciones.

2. Contextualizacion social y educativa

En la actualidad el papel de la educacion es fundamental para lograr grandes
avances en la sociedad, pues en esta ultima se encuentran una serie de factores
que promueven grandes cambios a nivel econdmico, tecnoldgico y de salud en un
ambiente de cambio constante. Debido a lo anterior, la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCO], pone énfasis
en que un buen aprendizaje y una educacién de buena calidad son “determinantes
en el bienestar de los individuos, en el progreso de los paises y en la calidad del
futuro comun de la humanidad” (2015, p.9).

Precisamente la capacidad con la que cuenta cada pais en el
aprovechamiento de tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) facilita
el desarrollo de la educacién. También influyen las oportunidades en innovacién en
temas de desarrollo social, sin embargo, hoy en dia la resistencia al cambio de
muchas organizaciones gubernamentales propicia un estancamiento en areas
relacionadas a la calidad, equidad y avance social.

El uso de la tecnologia ha traido numerosos cambios a las sociedades, esta
representa un acceso a la educacion basica, mejora la calidad del aprendizaje y
funciona como una herramienta en la formacién de los docentes y en su desarrollo
profesional. Tal es su importancia en el desarrollo de las capacidades necesarias
para el siglo XXI| y que si no se usa de una manera Optima puede contribuir a la
degradacion y fracaso de los sistemas educativos (UNESCO, 2015).

A nivel global se han definido cuatro objetivos estratégicos interrelacionados
y transversales que corresponden a los desafios y a las oportunidades de la
actualidad. Estos permitiran establecer sinergias y enfoques multisectoriales en
toda la organizacion que busca satisfacer las necesidades de aprendizaje de todas
las personas, no obstante, para efectos de esta investigacion, resaltan dos de ellos
(UNESCO, 2022, p.19):
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1) Garantizar una educacion inclusiva y equitativa de calidad y promover

oportunidades de aprendizaje permanente para todos, en particular a fin

de reducir las desigualdades y promover sociedades del aprendizaje y
creativas, especialmente en la era digital (UNESCO, 2022, p.19):

Como dato importante, lo anterior hace referencia a que en la ultima década
cerca de 69 millones de adolescentes en edad escolar estaban fuera del sistema
educativo. Este hecho repercute de manera negativa en el desarrollo de los paises,
porque el desempleo mundial seguira empeorando de forma gradual, segun lo
sefalado por la Organizacion Internacional del Trabajo [OIT].

2) Propiciar un entorno tecnoldgico al servicio del ser humano mediante el
desarrollo y la difusion de conocimientos y competencias, asi como la

elaboracion de normas éticas.

Este objetivo surge a raiz de que, en la actualidad, de 652 millones de nifios
en edad escolar primaria, 250 millones no llegan al cuarto grado o, si lo hacen, no
alcanzan los estandares minimos de aprendizaje. Este dato resalta la urgencia de
promover una educacion de calidad y equitativa para cada ciudadano, lo cual sigue
siendo un desafio clave en el siglo XXI, aun con la facilidad que proporciona la
tecnologia en la era digital.

Hasta ahora se ha mencionado en varias ocasiones sobre la calidad de la
educacion y su incidencia en el proceso de ensefianza-aprendizaje, pero qué
implicaciones o estandares definen el cumplimiento de una educacion con calidad.
Esta interrogante se abarca en el documento elaborado por la UNESCO (2022)
“Estrategia a Plazo Medio 2022-2029”, en donde se indica la promocién de la calidad
a partir de la innovacion y el desarrollo tecnoldgicos que puedan mejorar el acceso
a la educacion, asi como las oportunidades de aprendizaje permanente para todos.
Una vez superada la crisis de la pandemia por COVID-19, se debe tomar acciones

para recuperarse de los atrasos y desigualdad social que esta dejé a su paso.
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Conviene destacar que en la contextualizacion social la educacién sustenta
un pilar y una de las bases en el desarrollo humano, el crecimiento econdémico de
los paises y las oportunidades personales, asi como la equidad ciudadana. Por esta
razon, la UNESCO (2015, p.30) indica que “La educacién es un contribuyente clave
a la reduccion de la desigualdad y la pobreza, pues dispone las condiciones y
genera las oportunidades para sociedades mejores y mas sostenibles.” Para cumplir
con lo anterior es necesario reforzar la figura del liderazgo en la supervision de los
centros educativos, los gestores educativos competentes pueden elevar la calidad
de la ensefanza y el aprendizaje, y esto se logra fomentando excelentes practicas
educativas en los docentes.

A nivel Latinoamericano, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico [OCDE], reconoce a Costa Rica por su liderazgo en materia de
educacion, este organismo que tiene como fin promover politicas para mejorar el
bienestar social y econdmico de todos los pueblos del mundo. Esta mencién se
hace, porque el pais es el primero de la regién Latinoamericano en lograr una
matricula completa en la educacion primaria y porque estos resultados se traducen
en un importante crecimiento econdémico (OCDE, 2018).

El sistema educativo de Costa Rica se ha convertido en un motor del
desarrollo del pais, lo cual ha contribuido en la construccibn de una de las
democracias mas estables que posee uno de los mercados laborales mas
calificados y los mas altos niveles de bienestar en América Latina. A raiz de esto,
surge la interrogante sobre el progreso que puede alcanzarse para responder a las
nuevas presiones y a las cambiantes demandas del entorno (OCDE, 2018).

Ante estos cambios, a nivel general en América Latina existe un
estancamiento de los resultados educativos de la ultima década, junto con el
aumento de la desigualdad y un lento crecimiento representan dia a dia un riesgo
para el desarrollo de los paises. Mejorar el acceso a una educacién de calidad se
ha convertido quizas en un topico importante en las politicas publicas.
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Con el inicio del proceso de adhesion a la OCDE en 2015, Costa Rica dio un
renovado impulso al proceso de reforma de muchas de sus politicas, con miras a
homologarlas con las mejores practicas de la OCDE. El proceso de adhesion actua
como un catalizador de las reformas para incrementar la eficiencia y la calidad de
los servicios disponibles para los ciudadanos, no obstante, todavia queda mucho
por hacer para formar parte de los paises con mejores practicas, lo recomendado
por la OCDE.

Segun la OCDE (2015), uno de los retos que enfrenta Costa Rica es su
desequilibrio fiscal, que, a pesar de haberse aprobado una reforma en el 2018, sigue
representando debilidades en la estabilidad econdmica, el crecimiento y los niveles
de vida del pais, lo cual repercute en la educacion costarricense. Es necesario
canalizar la mayoria de los recursos en la educacion para brindar a todos los nifios
la oportunidad de desarrollarse profesionalmente.

Con estas reformas se debe brindar un apoyo focalizado y dirigido a los
estudiantes en riesgo social. Desde este contexto, en el informe “Estudios
Econdémicos de la OCDE: Costa Rica 2023” recomienda dar mas apoyo a los
estudiantes en riesgo de exclusion educativa con el fin de aumentar la igualdad de
oportunidades en la educacion, asi como fortalecer la formacién en servicio de los
docentes en términos de acceso, cobertura y calidad de la formacion, lo cual podria
ayudar a mejorar la calidad del sistema educativo costarricense.

Estos organismos concuerdan la importancia de formular politicas eficaces
para lograr las metas del desarrollo de la educacion y de esta manera contribuir
satisfactoriamente en el desarrollo social de los paises. Es indispensable dar una
orientacion hacia reformas que mejoren las politicas publicas a través de su
formulacion, implementacion y evaluacion de resultados.

Con respecto a lo descrito anteriormente, Costa Rica dio quizas unos de los
pasos mas importantes en los ultimos afos para enfrentar los grandes cambios a
los cuales esta expuesta la educacion nacional. En el afio 2016, el Consejo Superior
de Educacion [CSE] junto con el Ministerio de Educacion Publica [MEP] reformaron

una nueva Politica Educativa, nombrado como “La persona: centro del proceso
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educativo y sujeto transformador de la sociedad”, con el fin de dirigir la educacion
costarricense hacia novedosa etapa de su desarrollo.

Como hecho relevante, este documento viene a reemplazar la anterior
politica educativa “La politica educativa Hacia el Siglo XXI", aprobada por el CSE el
8 de noviembre de 1994”. Sin duda alguna pensar que la educacion se regia por
medio de una reforma de hace mas de 20 afos es alarmante, pues queda en
evidencia un pronunciado estancamiento que impedia la transformacién de
procesos modernos para el cumplimento de resultados.

Este gran logro, a nivel educativo representa un beneficio en los procesos de
ensefanza-aprendizaje de los costarricenses, se adquieren herramientas de
actualidad para enfrentar los desafios del futuro. La transformacion educativa debe
acelerarse, diversificarse y ampliarse para responder a las nuevas realidades. Este
documento, detalla las fases para poder contar con este recurso, las cuales se
identifican a continuacion (CSE & MEP, 2016):

1) Fase Preparatoria
2) Fase de Construccion
3) Fase de Analisis y Decision Final

Con lo anterior, se puede apreciar que los cambios requieren de un proceso
en donde se articulan grandes actores sociales, ademas de un analisis determinado.
Se efectué un analisis del contexto educativo de cinco paises con evidencia
cientifica de avance en materia de calidad, junto con una retroalimentacion vy
reflexion de la situacion propia, para ello se abordaron los retos educativos
nacionales desde una perspectiva enriquecida con la experiencia internacional.

Para su fase final, se recalca que todo cambio requiere su adaptacion gradual
y la integracion de principios claves como la inclusion y equidad, el respeto a la
diversidad, la resiliencia y las metas educativas que fomentan la formacién humana
para la vida, con el desarrollo de habilidades, destrezas, competencias, actitudes y
valores. Para complementar esta idea, se recalca el concepto de resiliencia pues
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esta es necesaria para todo cambio, es decir, cuando las instituciones sufren
transformaciones para la mejora continua.

Fernandez (2013, p.76) afirma que la resiliencia consiste en “las habilidades,
destrezas o capacidad que tienen las personas para sobreponerse a situaciones o
circunstancias que les son adversas”, es decir, estimulos cambiantes. Para efectos
de la presente investigacion y acorde a su objeto de estudio, la Politica Educativa
(2016), mencionada con anterioridad se refiere a la implementacién de grandes
transformaciones educativas entre la cuales se destacan:

La educacion para el desarrollo sostenible: La educacion se torna en la
via de empoderamiento de las personas con el fin de que tomen decisiones
informadas. Deben asumir la responsabilidad de sus acciones individuales y su
incidencia en la colectividad actual y futura, y que, en consecuencia, contribuyan al
desarrollo de sociedades con integridad ambiental, viabilidad econdmica y justicia
social para las presentes y futuras generaciones.

La evaluacion transformadora para la toma de decisiones: Los sistemas
de evaluacién, tanto en el ambito curricular, como en la implementacion de la
presente politica. Se orientaran hacia la revision continua con el fin de identificar los
aspectos por mejorar, reconocer y hacer frente de manera positiva a la complejidad
de los retos de la contemporaneidad.

Uno de los grandes ejes de esta Politica Educativa (2016) es la
transformacién institucional, la cual se concreta su éxito a través de la
participacion estudiantil, fomenta en la sociedad la relevancia del centro educativo
como eje de la calidad y superar la barrera de la desigualdad, principalmente. Por
esta razon se implementaran acciones con metas explicitas en cuatro areas clave:
acceso; supervivencia (probabilidad de que una persona permanezca y concluya
los niveles del sistema educativo); resultados y consecuencias educativas
(probabilidad de que las personas con resultados educativos similares obtengan
beneficios sociales y culturales similares por lo aprendido).
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Del mismo modo, y para relevancia de esta investigacion, se concluye que
los aspectos mas relevantes de esta Politica Publica (2016) son la transformacion
de la gestién educativa, ya que esta tiene el propdsito de redefinir el nexo con el
entorno. Resulta necesario fortalecer el vinculo constructivo entre el sistema
educativo y los medios de comunicacion social, lo cual busca la construccion de una
sociedad informada que tome decisiones cotidianas de manera critica y la formacion
de valores de la nueva ciudadania.

De igual manera, es importante mencionar que el sistema educativo apoyara,
mediante estrategias innovadoras, la labor de los directores de centros educativos,
potenciando su gestion como autoridades educativas locales, pero de manera
flexible, innovadora, asertiva y que forme parte de la cultura de rendicion de cuentas
a la comunidad. Lo anterior se puede lograr por medio de la mejora continua de la
gestion institucional y la flexibilidad en la gestion administrativa, un aspecto
fundamental para promover el desarrollo de un servicio publico con capacidad de
adaptacion ante los nuevos retos del siglo.

3. Justificacion del problema y su importancia

Las instituciones educativas, al igual que cualquier otra organizacion,
cuentan con el recurso humano como los docentes encargados de impartir las
lecciones, asi como el personal en el area administrativa. Independientemente del
puesto ejercido dentro de la organizacion educativa, todos deben contar con las
condiciones Optimas para desempefiar sus obligaciones de la mejor manera y
garantizar el logro de los objetivos organizacionales del centro educativo (Arriata,
2010).

Dentro de las organizaciones, el recurso humano es el mas importante (Viseu
et al, 2016), este es el encargado de brindar el servicio y de hacer cumplir los
objetivos de la misma al tener en cuenta la mision y la vision de la organizacion.
Dentro del clima organizacional de los centros educativos es importante conservar
un adecuado desarrollo del entorno laboral de manera que se pueda establecer

diferentes mecanismos de resolucion de conflictos, una comunicacion asertiva y un
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reconocimiento oportuno de limitantes u obstaculos en el cumplimiento de las
labores docentes y administrativas.

Para ofrecer grandes cambios en la organizacién educativa, es importante
tener en cuenta que los gestores deben sustentar su apoyo entre si por medio del
liderazgo. Es un factor relevante para que todas las personas puedan maximizar su
rendimiento sin afectar su integridad fisica, moral y espiritual.

De esta manera, el tipo de liderazgo empleado en una organizacion educativa
a través del gestor administrativo es de suma importancia para dirigir el rumbo de
esta, el tipo de liderazgo influye de manera integral en el desempeio de los
colaboradores. De este modo, el liderazgo constituye un fenomeno fundamental en
la evolucion de la sociedad humana, y, por consiguiente, en el desarrollo y
perdurabilidad de las organizaciones sociales (Ramirez, 2013).

La figura del liderazgo es fundamental en todas las organizaciones, y, por lo
tanto, debe estar presente en aquellas personas a cargo del personal de la
organizacion, pues esta caracteristica permite establecer buenas relaciones
interpersonales. Asi lo afirma Alatrista (2020), el liderazgo es fundamental pues el
gestor necesita saber como motivar las personas y como corregir a los miembros
de un equipo orientado a “lograr un alto rendimiento” en la organizacion (p.91).

Las cualidades atribuibles a un buen liderazgo requieren un amplio
conocimiento sobre el desarrollo organizacional, lo cual depende en gran parte de
la personalidad del administrador y como esta se ve reflejada por medio de las
acciones que toma dentro de la organizacidn y con los colaboradores. Sin
profundizar en la gran variedad y combinacion de tipos de liderazgos existentes, es
el liderazgo transformacional sin duda favorece el crecimiento de la organizacion,
porque se inclina a la adaptacion de las actuales condiciones del entorno.

El liderazgo transformacional no depende tanto de la personalidad de los
administradores, sino mas bien de situaciones en donde los cambios surgen en
momentos criticos y tienen el potencial de provocar “modificaciones de gran
magnitud en aspectos fundamentales de la organizacién, llevando a la

transformacion total o parcial de la misma (...)” (Contreras & Barbosa, 2013, p.155).
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Esta transformaciéon permite la adaptacidén de la organizacién a las nuevas
condiciones del entorno y a la vez lider desarrolla procesos que le permitan liderar
y dirigir dichos cambios. Ahora bien, el ser asertivo tiene relevancia en una
organizacion ya que implica tener claro lo que se quiere transmitir a través del
didlogo y ser capaz de expresarse de tal manera que se comprendan el mensaje de
manera clara y directa, evitando asi vacios de comunicacion y por ende los
malentendidos que puedan “(...) entorpecer las relaciones interpersonales (...)" o
los resultados que se buscan (Avendaio, 2014, p.3).

De esta manera, el administrador desempefia dentro de la organizacion el
papel importante como mentor y con su experiencia establece una relacidon
profesional en donde asiste a su personal a cargo para el desarrollo de sus
habilidades y conocimientos, con el fin de mejorar su crecimiento profesional en un
clima favorable. Dentro del marco de relaciones se tiene previsto alcanzar los
objetivos de la organizacion (Avendafno, 2014), de modo que el mentoring se
determina por aspectos directamente relacionados por los rasgos de personalidad
que caracterizan al gerente lider con cada persona de la organizacion al momento
de interactuar con los ellos.

Aunado a lo anterior, Estrada Parra et al, (2023) establecen similitudes entre
el liderazgo transformacional y el mentoring durante los procesos de la gestion de
centros educativos. El administrador “debe tener habilidades pedagdgicas de
acompafnamiento y escucha, ya que sera necesario que nutra, asesore, oriente y
aliente; su figura le debe convertir en un facilitador de experiencias de aprendizaje
y de gestion de aula” (p.65).

Por lo anterior, la importancia de esta investigacion nace ante la poca
cantidad de estudios nacionales que analicen los procesos de mentoring y liderazgo
transformacional dentro de las organizaciones educativas, pues la mayoria de las
investigaciones se centran en empresas lucrativas. En la novena edicion del Informe
de la Educacion del Programa Estado de la Nacion (2023), se presenta una
compleja situacion del pais caracterizada por la fuerte caida de la inversion

educativa y serias incertidumbres en el rumbo de la gestion publica. Es de esta
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manera que se indagd acerca de las principales necesidades de capacitacion y
acompanamiento donde se destaca la importancia de convencer a las personas en
puestos administrativos a “capacitarse en areas como gestion de proyectos,
integracion de herramientas tecnoldgicas y mentorias’ ” (p.52).

Este hecho prevalece como un desafio estratégico en la gestion educativa
costarricense, para ello se propone un proceso de mentoring que promueva el
aprendizaje de las personas directoras. En tal sentido, esta investigacion se justifica
tedricamente porque profundiza en el conocimiento de procesos de mentoring y
liderazgo transformacional con el fin de proponer un plan de desarrollo que
promueva estas destrezas en el clima organizacional para el logro oportuno vy

exitoso de los objetivos de la institucion.

4. Interrogantes de la investigacion

De esta manera, se plantea como problema general de la investigacion la

siguiente interrogante:

¢ Qué caracteristicas se ejecutan desde los procesos de mentoring y
liderazgo en la escuela Cacique Guarco, Cartago para el cumplimiento de los

objetivos organizacionales?

Bajo esta perspectiva educativa, se derivan preguntas de investigacion que

sirven como auxiliares en el analisis del tema en cuestion, a saber:

a) ¢Qué factores se ven involucrados en el liderazgo desde la gestidn del centro

educativo?

b) ¢Qué caracteristicas definen la gestidon de las organizaciones educativas
desde la perspectiva del liderazgo transformacional?

c) ¢Existe relacion entre el liderazgo transformacional y el mentoring en la

gestion de la escuela Cacique Guarco, Cartago?

' Para efectos practicos de la presente investigacion se seguira utilizando el término anglosajon mentoring
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d) ¢Cada cuanto se establecen los procesos de mentoring?
e) ¢Quiénes intervienen en los procesos de mentoring y liderazgo?

f) ¢ Existe involucramiento entre los actores educativos dentro de los procesos

de mentoring y liderazgo?

g) ¢Qué estrategias utiliza el estilo de liderazgo transformacional en el
desarrollo de habilidades dentro del clima organizacional de las

organizaciones educativas?

h) ¢Como se establecen los resultados de los diferentes procesos de mentoring
y liderazgo?

i) ¢De qué manera se promueven los procesos de mentoring?

5. Hipétesis de la investigacion

Dada la naturaleza de la presente investigacion, se logra establecer tanto la

hipétesis afirmativa como la hipotesis nula, las cuales se detallan a continuacion:

Ho: No existe relaciéon estadisticamente significativa entre el liderazgo
transformacional y el mentoring en la gestion de la escuela Cacique Guarco,

Cartago.

Hi: Existe relacion estadisticamente significativa entre el liderazgo
transformacional y el mentoring en la gestion de la escuela Cacique Guarco,

Cartago.

6. Objetivos generales

1. Analizar las estrategias en los procesos de mentoring y de liderazgo
aplicadas en la gestion de la escuela Cacique Guarco, Cartago para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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2. Disenar una propuesta de un plan de desarrollo enfocada en los procesos
de mentoring y liderazgo para su incidencia en los objetivos
organizacionales de la escuela Cacique Guarco, Cartago.

Los objetivos generales de este estudio se subdividen en los objetivos
especificos que se detallan a continuacion:

7. Objetivos especificos

1. Identificar los factores involucrados en el liderazgo de la escuela Cacique
Guarco, Cartago.

2. Describir los procesos de liderazgo aplicados desde la gestion de la
escuela Cacique Guarco, Cartago para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

3. Reconocer las caracteristicas de los procesos de mentoring presentes en
la escuela Cacique Guarco, Cartago para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

4. Cuantificar la relacion entre las variables de liderazgo transformacional y
mentoring de la escuela Cacique Guarco, Cartago.

5. Proponer un plan de desarrollo desde la gestion administrativa que
promueva los procesos de mentoring y liderazgo transformacional en el

clima organizacional de la escuela Cacique Guarco, Cartago.

8. Contextualizaciéon del objeto de estudio

A continuacién, se presenta una breve reseina de la escuela Cacique Guarco,
ubicada en el circuito 03 de la Direccién Regional de Cartago [DRC], donde se
realiza la presente investigacion para el cumplimiento de los objetivos propuestos.
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e Origen de la comunidad

El origen de la Comunidad se remonta hacia los afios 1970-1974. Este
territorio fue ocupado por obreros dedicados al trabajo de diferentes fincas en
agricultura y ganaderia, especialmente la produccion de leche y sus derivados. Al
aumentar el numero de habitantes, la comunidad adquiere el nombre de “Viento
Fresco”. El sector este del pueblo, a orillas del Rio Reventado, mas comunmente
llamado “El Dique” se ve invadido por una gran cantidad de familias precarias
procedentes de todos los sectores del pais, aproximadamente en 1981, actualmente
y por iniciativa del comité de Desarrollo Comunal, el pueblo se llama Santa
Gertrudis, en honor a esa santa y la capilla recién construida en el sector oeste del
pueblo, con salida a la autopista.

El Cantén de El Guarco esta dividido en cuatro distritos, Tejar, San lIsidro,
Tobosi y Patio de Agua. La Comunidad de Santa Gertrudis pertenece al distrito de
Tejar, el cual cuenta con 6 km? de superficie, 27.037 habitantes y 4.454 km de
densidad segun datos obtenidos por el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal
[IFAM] (2022). Este barrio se localiza entre el limite de Guadalupe y Tejar, calle
divisoria 500 metros al Norte y 500 metros al este del Restaurante el Quijongo.

e Creacion del centro educativo

Este centro educativo fue creado el 13 de octubre de 1989. Se inici6 con tres
docentes, junto con el director, quienes trabajaron con horario alterno y direccion.
Se empezaron a impartir lecciones en ese mismo mes, la matricula correspondi6 a
142 alumnos.

En la actualidad la institucion cuenta con 38 docentes distribuidos en los
niveles de preescolar, | y Il ciclo, asi como de 13 personas a cargo del area
administrativa. La matricula en la institucion esta conformada por 208 estudiantes,
los cuales estan distribuidos en los niveles (13) conformados de la siguiente manera

(ver Cuadro 1):
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Cuadro 1

Distribucion de niveles, segun ario escolar, escuela Cacique Guarco, periodo 2024

Ao escolar Niveles Porcentaje
Preescolar 3 23,08
Primero 1 7,69
Segundo 2 15,38
Tercero 1 7,69
Cuarto 2 15,38
Quinto 2 15,38
Sexto 2 15,38
Total 13 100,00

Nota: Elaborado con base en la monografia suministrada por la escuela Cacique
Guarco, Cartago durante el afio 2024.

La instalacion fisica esta construida en su mayoria de material prefabricado.
Se encuentra situada en un terreno propio y consta de 9 aulas en total, dispone de
una sala de profesores, una bodega de materiales, 3 corredores y 2 patios techados.
El horario lectivo es de:

a) Preescolar de 7:00 am a 10:30 am y de 11:30 am a 2:30 pm
b) Iy llciclode 7:00 am a 12:10 pm y de 12:30 pm a 5:40 pm
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Para toda organizacion es importante contar con una mision y vision, ya que
la primera contempla el propdsito de la institucion y la segunda es la razon de ser
de la institucion a futuro. Ambos deben ir de la mano con los objetivos
organizacionales y requieren actualizaciones constantes, en la Figura 1 se muestra

la mision y vision de la escuela Cacique Guarco.
Figura 1

Descripcion de mision y vision, escuela Cacique Guarco, periodo 2024

4 ) [~ e e )

* En nuestro centro * Una institucién que esta en
educativo nos corresponde constante actualizaciony

contribuir una educacion renovacion en respuesta a

integral de calidad con las necesidades,

acceso equitativo e promoviendo el desarrollo
inclusivo, donde se forman integral de la comunidad

personas conscientes de educativa para contribuir en

sus deberes y sus la formacién de agentes de

derechos. cambio.

Nota: Elaborado con base en la monografia suministrada por la escuela Cacique
Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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En la Figura 2 se muestra de forma detallada como esta conformado el

organigrama de la institucion, por su naturaleza al ser una organizacion publica el

tipo de organigrama es jerarquico.

Figura 2

Organigrama, escuela Cacique Guarco, periodo 2024
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Nota: Elaborado con base en la monografia suministrada por la escuela Cacique
Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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Como parte para el cumplimiento de los objetivos organizacionales, es
necesario que la direccion delegue ciertas funciones, para esta tarea la institucion

con varios comités que apoyan el funcionamiento de la escuela (Tabla 1).
Tabla 1

Distribucion de comités de trabajo, escuela Cacique Guarco, periodo 2024

Nombre del Comité Descripcion

Encargado de regular las fechas de
1. Comité Evaluacion evaluaciones y del control de entrega
de notas de los docentes.

Encargado de velar que se cumplan
las adecuaciones significativas, no
significativas y de acceso de manera
correcta.

2. Comité Apoyo Educativo

Esta dividida en diferentes modulos y
3. Comité CONVIVIR se encarga de proponer actividades
integradoras y de sana convivencia.

Encargado de velar por el adecuado
4. Comité PIAD registro de matricula y el manejo de
expediente digital de cada nifio.

Es liderado por el Dpto. de
Orientacion y se encarga de distribuir
5. Comité Orientacion y organizar actividades de vocacion
profesional en la semana de
orientacion.

Compuesto por miembros del
comedor, trabajo social y docentes
encargados de velar que se apliquen
los menus propuestos por el M.E.P.

6. Comité Salud y Nutricion

Encargado por velar el presupuesto
de la institucion, asi como la creacién
del PMQ y PAD anuales y
quinquenales.

7. Comité Coordinador de la Calidad

Nota: Elaborado con base en la monografia suministrada por la escuela Cacique
Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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CAPITULO II. ESTADO DEL ARTE

1. Presentacion

En este apartado se brinda una revisiébn nacional e internacional de la
tematica objeto de estudio, segun investigaciones relevantes en el campo, asimismo
se desarrollan los principales conceptos tedricos que respaldan la presente
investigacion. Estos mantienen cierta relacién con el fin de explicar e interpretar el
objeto de estudio desde la perspectiva del liderazgo transformacional y el mentoring,
junto con su incidencia en la gestion de las organizaciones educativas.

A continuacion, se detallan diversas investigaciones de posgrados con el fin
de contribuir en el analisis de la tematica de esta investigacion. Se describiran los
aspectos mas relevantes de cada estudio consultado, los cuales corresponden a
trabajos finales de graduacion de posgrados, y de esta manera aportar diferentes
abordajes al problema de esta investigacion.

2. Investigaciones Nacionales

La primera investigacion corresponde a un trabajo final de graduacion titulado
“Diagnostico de la gestion directiva del colegio nocturno La Union y su influencia
sobre la comunicacion, liderarlo, relaciones interpersonales y ambiente laboral en el
logro de objetivos” el cual fue realizado por Delgado (2006). Investigacion para optar
por el grado y titulo de Maestria Profesional en Ciencias de la Educacién con
mencion en Administracion Educativa de la Universidad de Costa Rica.

Por medio del presente estudio se resalta la figura de las organizaciones, las
cuales son entidades sociales donde interactuian personas y que estan
estructuradas deliberadamente en divisiones de trabajo, con el fin de alcanzar un
objetivo en comun. Segun este trabajo las organizaciones son pequefias
sociedades donde coexisten dos tipos de personas: los lideres y los colaboradores,
cada institucion tiene sus propias caracteristicas particulares, por medio del cual se
comprende la conducta de las personas en la organizacion y como ese

comportamiento afecta o beneficia el rendimiento de la misma.
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Los objetivos generales de la investigacion corresponden a analizar los
factores de liderazgo, comunicacion, relaciones interpersonales y motivacion de la
gestion directiva del Colegio Nocturno La Union. Es importante estudiar las
incidencias de los factores y la contribucion de los docentes en el cumplimiento de
los objetivos, asi como recomendar acciones que permitan favorecer el clima

organizacional para el logro de objetivos de la organizacion educativa.

Con respecto a los objetivos especificos, estos son los siguientes:

- Determinar las diferentes caracteristicas de la comunicacion y su
influencia en el logro de objetivos de la organizacién

- Identificar el estilo de liderazgo ejercido por la direccion y su influencia en
el logro de objetivos;

- Determinar la influencia de las relaciones interpersonales en relacion con
el logro de objetivos de la organizacién y relacionar la comunicacion, el
liderazgo y las relaciones interpersonales en el logro de objetivos de la

organizacion.

Para este estudio se plante6 un problema de investigacion que integra de
manera concisa e implicita los factores involucrados en la organizacion por medio
de la siguiente interrogante ¢ El Colegio Nocturno La Union, presenta una adecuada
gestion Directiva acorde con las expectativas profesionales que posibilite el trabajo,
el logro de objetivos y el pleno desarrollo de las personas que laboran en esta
institucion? Se busca obtener informacién acerca de los factores que influyen en el
clima organizacional como: el liderazgo, comunicacion y relaciones interpersonales
y como estas inciden en el logro de los objetivos institucionales.

Este trabajo se basa desde un enfoque mixto y se desarrollo el tipo de estudio
descriptivo en una muestra probabilistica aleatoria compuesta por 30 funcionarios,
entre ellos docentes, técnico docentes y administrativos. A estos se les aplicd un
cuestionario dirigido de preguntas cerradas y abiertas y a la vez se efectu6é una
entrevista a profundidad a ocho docentes y a la directora. Por ultimo, se

complementd de manera cualitativa con una observacién al plantel y su
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infraestructura con el objetivo de conocer como perciben los miembros del centro
educativo el ejercicio del liderazgo, las relaciones interpersonales y la comunicacion
dentro del clima organizacional.

Dentro de los resultados mas importantes encontrados en el Colegio
Nocturno La Unién, del Circuito 09 de la Direccién Regional de Ensefianza de
Cartago, durante el primer semestre del curso lectivo 2006, es que, en la Gestion
Directiva, prevalece un liderazgo, democratico, participativo, eficaz, logra fomentar
el trabajo en equipo, transmite las metas establecidas, y es responsable de los
recursos organizacionales. Asi mismo se logro evidenciar que la comunicacion
descendente es efectiva, por parte de la Gestién Directiva, sus comunicados son
oportunos en las politicas institucionales, toma de decisiones, procedimientos
laborales, sin embargo, existe una manifestacion de disconformidad, ante la falta de
un sistema de retroalimentacion de la misma para el reforzamiento de las tareas por
hacer.

De la misma manera, en la comunicacién horizontal existe una barrera en los
canales de comunicacion, sobre todo en la coordinacion departamental. El principal
problema es la llegada tardia de la informacion, aparte de la poca claridad con la
cual llega a los receptores, lo cual entorpece la eficiencia y calidad del trabajo.

Finalmente se concluye que el principal hallazgo es la existencia de un
ambiente laboral positivo, de respeto, comprension, motivacién, confianza de los
Docentes y Administrativos con la Direccion. Por lo anterior, se puede comprender
que el ambiente laboral representa la forma de vida de la organizacion, tiene gran
influencia sobre el desempefo, motivacion, satisfaccién de los individuos, lo cual
conlleva a la organizacion a ejecucion y logro de objetivos institucionales como
individuales.

Otro estudio consultado se titula “Analizar desde la gestion el estilo de
liderazgo de las gestoras y gestores educativos en los centros infantiles de la
universidad de costa rica y su incidencia en la cultura organizacional’ realizado por
Bricefio (2017) para optar al grado y titulo de Maestria Profesional en Administracion

Educativa de la Universidad de Costa Rica. Esta investigacion efectuada permite
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determinar los elementos del ejercicio del liderazgo que desarrolla cada gestor en
su centro, y la relacion que estos poseen con la cultura organizacional y hace una
comprension de la relacion directa entre la gestion de calidad y el estilo de liderazgo.
De esta manera, el desarrollo en la gestion determina los resultados por obtener,
por lo que resulta necesaria la claridad del guia a la de conocer los alcances e

implicaciones de su gestion.

Sus objetivos generales son los siguientes:

- Analizar, desde la gestion, el estilo de liderazgo de las personas que
desarrollan la gestion educativa en los Centros Infantiles de la
Universidad de Costa Rica y su incidencia en la cultura organizacional.

- Disefar una propuesta de abordaje del liderazgo de las personas
encargadas de la gestion educativa como una herramienta para potenciar
una cultura organizacional adecuada con los objetivos de los Centros
Infantiles de la Universidad de Costa Rica.

Los objetivos especificos de la investigacion corresponden a:

- Describir el estilo de liderazgo que desarrollan las personas encargadas
de la gestion educativa en los Centros Infantiles de la Universidad de
Costa Rica

- Determinar la relacion existente entre los elementos que reflejan la cultura
organizacional y el estilo de liderazgo de las personas encargadas de la
gestion educativa en los Centros Infantiles de la Universidad de Costa
Rica.

El estudio se basa en el enfoque cualitativo de tipo correlacional. Los sujetos
participantes corresponden a las directoras de los cuatro centros infantiles
universitarios mencionados anteriormente. Con el fin recopilar la informacién
necesaria para la investigacion fue necesario aplicar un cuestionario estructurado
con preguntas cerradas, de acuerdo con las categorias de analisis definidas. Se
utiliza también una entrevista dirigida a las directoras de los Centros Infantiles

Universitarios.
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Los resultados muestran la predominancia del estilo de liderazgo
transformacional que se presenta a nivel general en los CIUS por encima del resto
de indicadores. Cabe destacar también que los indicadores del liderazgo
transaccional tuvieron en general valores altos, estos no son representativos de un
estilo de liderazgo predominante, pero, si ejercen influencia en la organizacion.

Cada uno de los CIUS posee caracteristicas y un tipo de organizacion unicos,
esto les permite identificarse como una comunidad en donde la cultura es producto
de sus costumbres y formas de relacionarse tanto a nivel interno como externo.
Todos en su mayoria reflejan una cultura sana y con una necesidad de mejorar
ciertas dimensiones, pero, si el gestor toma su papel de lider y ejerce su influencia
sobre la organizacién, lograra realmente dirigirla al cambio deseado.

Se concluye que el estilo de liderazgo utilizado en los centros infantiles
universitarios es el Estilo de Rango Total. Este considera que las gestoras no
poseen un unico estilo de liderazgo, mas bien es en la interaccion entre los
diferentes estilos lo que produce un balance adecuado de la gestion. Ademas, se
concluye que los elementos de la cultura organizacional y el estilo de liderazgo si
se encuentran relacionados porque, al utilizar un liderazgo de Rango Total, donde
las personas se sienten participes de las decisiones y sus metas estan relacionadas
con las del centro infantil, se eleva la percepcién de las dimensiones de la cultura
organizacional y viceversa.

El tercer estudio nacional es el desarrollado por Solano (2018), el cual fue
nombrado como “Analisis de factores asociados al clima organizacional en la
escuela Manuel Ortufio Boutin y sus incidencias en el desarrollo organizacional
para optar por el grado y titulo de Maestria Profesional en Administracion Educativa
de la Universidad de Costa Rica. Este trabajo establecio algunos factores asociados
al clima organizacional en la escuela Manuel Ortufio Botin y su incidencia en el
desarrollo organizacional, con el fin de que el gestor educativo y el personal de la
institucion conozcan sus fortalezas y areas por mejorar en las areas de motivacion,
procesos de comunicacion, liderazgo y abordaje de conflictos. A partir del analisis

del clima organizacional, se genera una propuesta de intervencion que busca
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apoyar y guiar a los gestores educativos en su labor, especificamente en las

funciones relacionadas con el clima organizacional de su centro educativo.

El estudio tiene como objetivo general:

Analizar factores asociados al clima organizacional en la escuela Manuel
Ortuiio Boutin y su incidencia en el desarrollo organizacional
Disefiar una propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima

organizacional en la escuela Manuel Ortuiio Boutin.

Como objetivos especificos se plantean:

Describir las estrategias que utiliza la gestién para motivar al personal de
la institucion y su incidencia en el desarrollo organizacional;

Describir los procesos de comunicacion que utiliza la gestion hacia el
personal de la institucion y su incidencia en el desarrollo organizacional;
Identificar el estilo de liderazgo existente en la organizacion educativa y
su incidencia en el desarrollo organizacional

Identificar las acciones que lleva a cabo la gestion para el abordaje de
conflictos entre el personal del centro educativo y su incidencia en el
desarrollo organizacional

Elaborar un manual de estrategias que contribuya con la labor de la
gestion en el fortalecimiento del clima organizacional en el centro

educativo.

La investigacion tuvo un enfoque de caracter cuantitativo con un enfoque

descriptivo. Se recopil6 la informacion por medio de una entrevista aplicada al gestor

educativo y un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas aplicado a las

docentes de la institucion.

En el estudio realizado se detectaron debilidades en las estrategias de

motivaciéon hacia los miembros del personal, en los procesos de comunicacion entre

los docentes y los procesos para el abordaje efectivo de los conflictos entre

companeros de trabajo. Lo anterior impide un adecuado desarrollo del clima
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organizacional del centro educativo en estudio y afecta la calidad de la oferta
educativa que ahi se brinda.

Sobresale como principal debilidad la falta de reconocimientos verbales o
escritos desde la gestion hacia los logros alcanzados a través de su trabajo diario.
También se debe mejorar la divulgacion de los procesos de ascenso o la ocupacion
de puestos de confianza segun el reglamento nuevo de recargos del MEP, ya que
motiva al personal a percibir un mejor ingreso economico y crecimiento profesional.

Una caracteristica primordial en la gestion es tener la capacidad para formar
a las personas. Es tarea del gestor de centro educativo crear el entorno laboral y
humano adecuado para el desarrollo de los talentos de cada uno mediante su
implicacién con su entorno, es decir, a través de su relacion con otras personas que
también necesitan el clima adecuado para su crecimiento personal y profesional.

Se tiene como cuarta investigacion nacional que corresponde a ‘“Los
procesos de comunicacion, trabajo en equipo y toma de decisiones implementados
desde la gestion en la escuela Rafael Yglesias Castro y su incidencia en el clima
organizacional’ la cual fue realizada por Palma (2023) para optar al grado y titulo de
Maestria Profesional en Administracion Educativa de la Universidad de Costa Rica.
Este estudio trata sobre los procesos de comunicacion, trabajo en equipo y toma de
decisiones implementados desde la gestion en la escuela Rafael Yglesias Castro y
su incidencia en el clima organizacional, durante el afio 2023.

Busca determinar las fortalezas y areas por mejorar desde la gestion del
centro educativo. Esto da pie a una propuesta de intervencion que busca fortalecer
los procesos de comunicacion, trabajo en equipo y toma de decisiones

implementados desde la gestion en la institucion.

Los objetivos generales son:
- Analizar los procesos de comunicacion, trabajo en equipo y toma de
decisiones implementados desde la gestion en la escuela Rafael Yglesias

Castro y su incidencia en el clima organizacional.
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- Disefar una propuesta de intervencién para fortalecer los procesos de
comunicacioén, trabajo en equipo y toma de decisiones implementados
desde la gestion en la escuela Rafael Yglesias Castro.

Mientras que los objetivos especificos corresponden a:

- Identificar el proceso de comunicacion desarrollado en el centro educativo
desde la gestion y su influencia en la organizacion. Identificar el abordaje
del trabajo en equipo desde la gestion y su incidencia en la dinamica
organizacional.

- Describir el proceso de toma de decisiones desde la gestidon en la escuela

y su impacto organizacional.

Este estudio se realiza bajo un enfoque cualitativo. Las técnicas utilizadas
para recopilar los datos son la entrevista semiestructurada dirigida al gestor
educativo y un grupo focal en donde participan siete docentes del centro educativo.

Dentro de las conclusiones de esta investigacion sobresalen que conocer las
habilidades del personal es de gran ayuda para la toma de decisiones, pues todas
las personas poseen habilidades que enriquecen la organizacién. Esto permite
incluir las competencias y capacidades de cada uno para el bien comun y
proporciona bienestar en las relaciones interpersonales, asi como eficacia en las
tareas. El clima organizacional negativo influye en el trabajo en equipo porque si las
personas que no se sienten bien en su area de trabajo no estan motivadas y generan
un clima negativo en la organizacién, lo cual provoca frustracion e insatisfaccion y
eso repercute en los distintos procesos educativos.

El estudio realizado por Mata, (2019) llamado “Habilidades de liderazgo en
estudiantes mentores del Programa IntegraTEC para el acomparfiamiento de
poblacion de primer ingreso en su ajuste a la vida universitaria” para optar al grado
de Maestria en Gestién Educativa con Enfasis en Liderazgo de la Universidad
Nacional de Costa Rica, es el quinto estudio seleccionado para esta investigacion.
Se enfoca en la relevancia del proceso de mentoring, también conocido como
mentoring, por lo que el desarrollo de habilidades de liderazgo es una clave

importante para favorecer el acompanamiento de la poblacién de primer ingreso en
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su ajuste a la vida universitaria. Se pueden encontrar coincidencias entre estas
habilidades de mentoring con las asociadas al liderazgo, especificamente desde el

enfoque transformacional.

El objetivo general de la investigacion consiste en:

- Desarrollar un modelo de gestion educativa en habilidades de liderazgo
para el fortalecimiento del proceso de mentoring universitaria del
Programa IntegraTEC.

Del mismo modo, los objetivos especificos corresponden a:

- Determinar las habilidades de liderazgo presentes en los estudiantes
mentores del Programa IntegraTEC mediante la identificacion de las
estrategias utilizadas en la gestion del proceso de mentoring. Analizar la
teoria y mejores practicas implementadas en contextos nacionales e
internacionales con respecto al desarrollo de habilidades de liderazgo
para la gestion efectiva de programas de mentoring.

- Determinar las necesidades de formacion de habilidades de liderazgo
para mentores del programa IntegraTEC, mediante el contraste de las
habilidades presentes y los hallazgos de las investigaciones nacionales e
internacionales.

- Disefar una propuesta de gestion educativa de formacion de habilidades
de liderazgo en estudiantes mentores del Programa IntegraTEC para el
fortalecimiento del ajuste a la vida universitaria de la poblacion de primer
ingreso del Tecnoldgico de Costa Rica.

Se utilizé una metodologia cualitativa de investigacion-accion, que incluyd la
aplicacion de cuestionarios, grupo focal y revision documental. En el estudio
participaron 303 personas que forman parte o pertenecieron al programa
IntegraTEC en las cohortes 2017 y 2018. Se identificaron cinco aspectos clave en
la relacion de mentoring: énfasis en la construcciéon de la confianza, actitud

proactiva, contacto presencial, generacion de redes de apoyo y seguimiento.
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Se concluye que el desarrollo de habilidades de liderazgo es heterogéneo en
las personas pertenecientes al Programa IntegraTEC, por lo que es necesario
plantear un modelo concreto con el fin de fortalecerlas contemplando metodologias
activas y vivenciales. A partir de los resultados, se propone un proyecto de gestion
educativa que incluye estrategias de accidn en tres areas principales: comunicacion,
curriculo y seguimiento. En el ejercicio del rol de mentoring se requiere desarrollar
14 habilidades de liderazgo basicas, agrupadas en las siguientes categorias:
intrapersonales (confianza en si mismo, pasion-motivacion, manejo de la presion y
la frustracion, flexibilidad); interpersonales (desarrollo de relaciones, comunicacion,
motivacion-influencia, trabajo en equipo); de gestion (conocimiento, planificacion-
organizacion, iniciativa-proactividad) y éticas (compromiso, integridad y empatia).

El sexto y ultimo estudio fue realizado por Cartin y Ramirez (2019) titulado
“Plan estratégico para el lanzamiento del servicio mentoring para descubrir ideas de
negocios de la empresa ESKOLA en el GAM’ para optar por el titulo de Master con
el grado académico de Maestria en Administracion de Empresas del Instituto
Tecnologico de Costa Rica. El proposito de esta investigacion fue conocer las
diferentes opiniones de los participantes sobre el interés de seguir un proceso de
mentoring, el cual les ayudara a descubrir su idea de negocio y proporcionar el
desarrollo de un plan estratégico dirigido a jovenes emprendedores entre 17 y 23
anos, en la GAM, Costa Rica. El estudio recalca la importancia del desarrollo
fundamentalmente en una plataforma tecnoldgica que permita implantar el modelo
de mentoring para ser aplicado por profesionales en otras areas como psicélogos,
orientadores, trabajadores sociales, entre otros.

El objetivo general de la investigacion es:

- Disefar un plan estratégico, en noviembre del 2019, para el lanzamiento
del servicio “Mentoring para descubrir ideas de negocios”, dirigido a
jovenes emprendedores entre 17 y 23 anos, en el GAM, Costa Rica.

Los objetivos especificos son los siguientes:

- Diagnosticar la situacion actual del mercado (demanda, medios de
comunicacién preferidos, precio a pagar, expectativas).
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- ldentificar las estrategias publicitarias idoneas relacionadas al servicio.
Identificar las estrategias de marketing que se implementaran en el plan
de mercadeo.

- Desarrollar el presupuesto financiero para consolidar el plan de

mercadeo.

El tipo de investigacion se determina como exploratoria, a través de cuatro
sesiones de “Focus Group” enfocadas en establecer las expectativas del mercado
meta referente al servicio ofrecido por ESKOLA. Los grupos estuvieron conformados
por 17 jovenes entre 17 y 23 afos (total de participantes 68), estudiantes del
Tecnoldégico de Costa Rica. De igual forma, se realiz6 una encuesta enviada a
diferentes partes interesadas relacionadas con el emprendedurismo.

A partir de los datos obtenidos se efectudé un analisis de los hallazgos mas
importantes que en forma general fueron los siguientes: Los jovenes mostraron
interés en una guia para encontrar su idea de negocio. También reconocen que este
tipo de procesos son costosos, al ser innovadores e importantes para el desarrollo
de nuevos emprendimientos. Las empresas relacionadas con la educacion
(universidades) del ecosistema de emprendedurismo estan interesadas en la

realizacion del taller y la realizacion de la iniciativa sobre procesos de mentoring.

3. Investigaciones Internacionales

El presente trabajo final de graduacion nombrado como “Liderazgo
transformacional y clima organizacional de las instituciones educativas de la ciudad
Satélite Santa Rosa Region Callao” es realizado por Morocho (2010), para optar por
el grado académico de Maestro en Educacion en la Mencion de Gestion de la
Educacion de la Universidad San Ignacio de Loyola en Peru. Dicha investigacion
destaca la importancia del liderazgo y el clima organizacional presentes en las
organizaciones educativas, el cual trata este tema vital relacionado al clima
organizacional, y ubica a los elementos necesarios para un proceso de gestion
integral de instituciones educativas, esto con el fin de hacerlas en competitivas,
tanto a nivel administrativo como en lo pedagadgico.



30

Desde un contexto socioeducativo, esta investigacion brinda una
comprension al problema de estudio dando a conocer en las organizaciones
educativas aquellas actitudes y comportamientos limitantes expresados a través de
la vision del liderazgo y el clima organizacional. La idea es enfocarse en preparar
programas de apoyo formativo para satisfacer las demandas que la sociedad de la
comunidad local y sociedad globalizada requieren.

Conforme a lo expuesto anteriormente, el tratar este tipo de temas seria de
mucha ayuda para la formacioén integral de directores y docentes para promover las
mejoras las competencias de gestion y pedagogicas requeridas y necesarias. De
este modo, se plantea como problema general de la investigacion la siguiente
interrogante: ¢ Existe relacion entre el liderazgo transformacional y el clima
organizacional en las instituciones educativas de la Ciudad Satélite Santa Rosa
Region Callao?

A partir de lo anterior, se determina el objetivo general de la investigacion el
cual corresponde a: Establecer la relacion entre el liderazgo transformacional y el
clima organizacional en las instituciones educativas de la Ciudad Satélite Santa

Rosa Regién Callao.

De dicho objetivo se desprenden los siguientes objetivos especificos:

- Establecer correlacion entre el liderazgo transformacional y la dimension
identidad institucional del clima organizacional en las instituciones
educativas de la Ciudad Satélite Santa Rosa Region Callao.

- Establecer correlacion entre el liderazgo transformacional y la dimension
relaciones interpersonales del clima organizacional en las instituciones
educativas de la Ciudad Satélite Santa Rosa Region Callao.

- Establecer correlacion entre el liderazgo transformacional y la dimension
dinamica institucional del clima organizacional en las instituciones

educativas de la Ciudad Satélite Santa Rosa Region Callao.
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A la hora de fundamentar la teoria analizada, esta investigacion desarrolla
cinco principales corrientes tedricas correspondientes a la teoria clasica, teoria
neoclasica, teoria moderna, enfoque de las teorias psicolégicas sobre clima
organizacional y el clima organizacional: teorias organizacionales y clima
organizacional. Estos campos tematicos se revisten de interés al ofrecer posibles
explicaciones e interpretaciones siempre en funcion del objeto de estudio. Sin duda
alguna, queda clara la utilidad de la teoria mencionada para la presente
investigacion, pues se busca desarrollar su evolucién historica para su comprension
desde la gestion.

El tipo de estudios es descriptivo y se utilizé una aproximacion mixta entre
los métodos cuantitativo y cualitativo. Se abarco desde las diferentes dimensiones
tanto del liderazgo transformacional y del clima organizacional para obtener
indicadores que son observables y cuantificables en las instituciones del estudio.

Para desarrollar los objetivos planteados, se aplico el cuestionario “Escala de
Estilo de Liderazgo Transformacional” al personal que labora en 5 instituciones (103
docentes y los 5 directores respectivos) de la Ciudad Satélite Santa Rosa, Region
Callao, Peru, el cual consta de 14 items que explora los factores institucionales
asociados a las variables antes mencionadas. La calificacion es manual y la
puntuacion oscila entre 70 (Puntuacion Mayor) y 14 (Puntuacion Menor). A mayor
puntuacion, mayor sera el estilo de liderazgo del director a nivel transformacional, y
a menor puntuacion, menor sera ese tipo de estilo empleado.

Una vez recolectada la informacién mediante las respuestas suministradas
por el cuestionario aplicado a los docentes y el personal administrativo, se procedio
a realizar un analisis estadistico mediante el coeficiente de correlacion de Pearson.
Esta prueba sirve para medir el grado de relacién de las variables y contrastarlas
por medio de citas textuales, algunas en forma separada y otras agrupadas en
cuadros.

Por un lado, entro de los descubrimientos de esta investigacion, se determind
que si existe una correlacién moderada y significativa entre las variables con lo cual

se asume que un adecuado liderazgo influye positivamente en el clima
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organizacional. Por otro lado, el analisis de la correlacion entre la variable liderazgo
transformacional y las dimensiones del clima organizacional evidencia que, a nivel
de la dimensién identidad del clima organizacional si existe una alta correlacion y
significativa entre ambas variables, con lo cual se asume que un adecuado liderazgo
influye positivamente en la dimension identidad del clima organizacional.

A nivel de la dimension de relaciones interpersonales del clima
organizacional, existe una correlacion muy baja no significativa entre ambas
variables con lo cual se asume que un adecuado liderazgo. Dicha correlacion influye
positivamente en la dimension relaciones interpersonales del clima organizacional.

Finalmente, dentro de los alcances de este estudio se puede mostrar la
aplicabilidad de los instrumentos utilizados en las instituciones educativas con el fin
de evaluar el tipo de liderazgo presente en la gestion y el clima organizacional. Se
concluye que es posible aseverar que tales actitudes y comportamientos de parte
de las autoridades educativas genera en los docentes una percepcion adecuada del
liderazgo ejercido, como resultado de la cooperacion de los directivos hacia ellos
frente a sus necesidades, esto genera un clima ideal para la institucion educativa y
lo orienta hacia el cumplimiento de la mision y vision institucional.

Otra de las investigaciones internacionales a considerar en el presente
estudio es el “Disefio, desarrollo, implementacion y evaluacion del programa “E-
Mentoring” en programas de practicas académicas” realizado por Tinoco-Giraldo
(2021). La siguiente es una tesis doctoral del Programa de doctorado en formacién
en la sociedad del conocimiento de la Universidad de Salamanca en Espaia.

El mentoring es una practica que apoya el aprendizaje, la experimentacion y
ayuda a los estudiantes de educacion superior a desarrollar su potencial, segun el
autor la relacion entre el mentor y el mentee reconocen la necesidad de desarrollo
profesional y personal. Asi, el mentoring es beneficioso tanto para los individuos
como para las instituciones de educacién superior, pues se trata de una actividad
que aumenta el compromiso y talento académico de sus estudiantes y facilita la
preparacion para su procesos personales y profesionales en el futuro, su relevancia

gana terreno en algunos contextos de educacion superior.



33

Esta investigacion se interesa en el papel que puede ejercer el mentoring
como estrategia de apoyo académico y profesional en la practica de los estudiantes
en titulaciones universitarias de ciencias sociales y de ciencias de la salud. Bajo
este planteamiento, este estudio tiene como objetivo validar un modelo de e-
mentoring para estimular la adquisicion de competencias profesionales en los
estudiantes de practica académica, busca proporcionar un entorno de apoyo
académico y profesional seguro donde los participantes puedan compartir cualquier
problema critico que afecte su éxito profesional y personal.

Asi, se disefia el programa “E-mentoring en programas de practica
académica”, siguiendo el modelo ADDIE (Analisis, Disefio, Desarrollo,
Implementacion y Evaluacion), el cual lleva a cabo un proceso evaluativo del mismo
para constatar su eficacia. Por lo tanto, se ha llevado a cabo un estudio experimental
pre-postest con grupo relacionado para registrar las competencias profesionales en
la formacion de los estudiantes de los diferentes programas académicos
participantes. El objetivo de esta tesis doctoral consiste en validar un modelo de e-
mentoring para estimular la adquisicion de competencias profesionales en los
estudiantes de practica académica.

El mentoring se valora en la Universidad como un proceso de apoyo y soporte
en el desarrollo de habilidades y competencias necesarias para los estudiantes,
aprendices y profesores. Un programa de mentoring se estructura en torno a tres
factores: la cultura de una institucién, la métrica que fluye de los objetivos
identificados del programa y las personas necesarias para alcanzar esos objetivos.

El mentoring se concibe ampliamente como guia, instruccién y apoyo, este
ha estado presente desde la antigiedad. Cada vez mas organizaciones estan
creando programas de mentoring formales por varias razones, desde el aumento
del sentido de pertenencia institucional hasta el incremento de la productividad de
la organizacion y el desarrollo de estudiantes universitarios, entre otras.

Tras el analisis de datos implementado se destaca que los niveles
competenciales de cada muestra participante mejoraron después de haber puesto

en marcha el programa de mentoring. Se reconoce una mejora competencial en el
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estudio postest y un reconocimiento positivo por parte de los mentores de dichas
mejoras.

Igualmente, el nivel de satisfaccion con el programa es alto, al reconocerse
la puesta en marcha del programa, los recursos utilizados y una capacitacion
adecuada de los mentores. Otras recomendaciones a nivel mas formativo invitan a
explorar la creacion de programas formales de mentoring que permitan a los
estudiantes de practica académica participar en su propio desarrollo personal y
profesional; en cuanto a nivel de desarrollo de procesos, se vela por fomentar el
mentoring en las instituciones de Educaciéon Superior, informando de su valor
profesional y académico.

Como tercera investigacion internacional, se cuenta con el trabajo realizado
por Sanchez, (2011) titulado “Clima laboral y desempefio docente en el Centro de
Atencion Multiple No. 76 de la Ciudad de México” para obtener el grado de Maestra
en Administraciéon de Instituciones Educativas del Tecnolégico de Monterrey en
México. Este trabajo indagod en la relacion entre el clima laboral y el desempefio
profesional con el fin de conocer el grado de armonia y eficacia de las relaciones
interpersonales de los docentes y el logro actual de su desarrollo profesional.

El conocimiento de las ambas variables permite iniciar el proceso para
modificar positivamente el clima laboral y desarrollar estrategias para elevar el
desempefio de cada uno de los docentes del centro, lo cual repercutira
favorablemente tanto en los trabajadores como en los alumnos. El estudio destaca
la importancia de comprender la relacion existente entre el clima organizacional y el
desemperio profesional de los docentes y como este es un aspecto relevante para
la vida escolar, dado que uno determina al otro influyéndose mutuamente de forma
tal que al conocerlos se puede trabajar sobre ellos y de esta forma avanzar hacia la

mejora educativa.

El objetivo general es:
- Conocer el clima laboral existente en un centro educativo y su relacion
con el desempeno de sus profesores como elemento esencial para definir

estrategias que promuevan su Optima labor profesional.
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En referencia a los objetivos especificos, estos son:

- Detectar el clima laboral existente a través de la aplicacion y analisis de
los resultados de la Encuesta del Clima Laboral y de entrevistas.

- Conocer el nivel de desemperio de los profesores a partir de la aplicacion
y analisis de resultados arrojados por los instrumentos de una evaluacion
de 360° centrado en las competencias docentes y de una guia de
observacion.

- Comprobar si existe relacion entre el clima laboral y el nivel de

desempeinio profesional de los docentes.

El estudio llevado a cabo fue de corte etnografico, debido al interés en una
organizacion particular que tiene como problematica central los comportamientos,
atribuciones de significado, percepciones y representaciones de diversos
comportamientos laborales y su repercusion en el desempefio personal. EI método
utilizado es mixto en dos fases, porque primero hace uso de métodos cuantitativos
para comenzar el analisis global del clima y desempefio, y posteriormente recurre a
métodos cualitativos con el objetivo de encontrar la focalizacion y profundidad
deseada en los casos particulares.

Entre los resultados de la investigacidon se observa que el clima de la
institucion, segun las clasificaciones de Likert, es un Sistema tipo Il (consultivo), en
donde se considera la participacion de las maestras en los niveles que les competen
y se da un sistema de recompensas adecuado al desempeiio. Del mismo modo, el
desempeno laboral muestra competencias docentes desarrolladas en un 75% a
100%.

En cuanto a la relacidén entre clima laboral y desempefio docente, se hallo
que solo ciertas dimensiones del clima son significativas en su correlaciéon con el
desempenio, tales dimensiones son: el trabajo personal, capacitacion, supervision,
administracion y desarrollo. La dimension del clima que mas relacion tiene con el
desempefo docente es el orgullo de pertenencia, el cual mostré correlaciones
positivas con todas las areas del desempefo al estar estas muy cercanas a ser

perfectas positivas.
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En cuanto a la cuarta investigacion fuera del pais se titula “Estudio
diagnostico de clima organizacional en institucion educativa” realizado por Capetillo,
(2020) para obtener el grado de maestro en Administracion Industrial del Instituto
Tecnologico de Matamoros en México. La autora se enfoca en la importancia del
estudio del clima organizacional en una institucion educativa se basa en el
conocimiento de cdmo es el clima organizacional entre los docentes y personal
administrativo a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad de clima

laboral en la institucion.

Como objetivo general se planteo:

- Realizar un diagnéstico del clima organizacional de una institucion
educativa segun la perspectiva de los docentes.

Como objetivos especificos se definieron:

- ldentificar el nivel de clima organizacional en su dimension estructura de
la institucion segun la perspectiva de los docentes.

- Determinar el nivel de clima organizacional en su dimension recompensa
de la institucion segun la perspectiva de los docentes.

- Reconocer el nivel de clima organizacional en su dimension relaciones de
la institucién segun la perspectiva de los docentes.

- Establecer el nivel de clima organizacional en su dimension identidad de

la institucion educativa segun la perspectiva de los docentes.

El tipo de investigacidn realizada para este trabajo fue descriptivo, el método
de seleccion de la muestra fue por muestreo no probabilistico intencional. Fueron
seleccionados un total 21 docentes de los niveles primaria y secundaria de la ciudad
de Matamoros, Tamaulipas.

Se observo que los docentes y personal administrativo presentan poca
productividad, un bajo nivel en las relaciones personales y un negativo clima
organizacional. Esto afecta las emociones de los empleados por la presencia de
malos tratos que dafa la productividad, un clima negativo también afecta en la parte
personal.
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Como quinta investigacion internacional se tiene el “Liderazgo directivo y
desemperio docente en la Institucion Educativa Publica “José Abelardo Quifiones
Gonzales”. Ayacucho, 2017 realizado por Vega, (2018). Esta fue realizada para
obtener el grado académico de Maestra en Administracion de la Educacion de la
Universidad César Vallejo en Peru.

Esta investigacion tiene el propdsito de determinar la relacion existente entre
el liderazgo directivo y el desempefo docente. A partir de los resultados obtenidos
se puede confirmar que el buen liderazgo directivo es muy importante para mejorar
los procesos pedagdgicos de una institucion educativa.

Los directos beneficiarios con los resultados de este trabajo de investigacion
seran los directivos, subdirectores, especialistas, los docentes, y el director. Se
veran resultados positivos en la planificacion, organizacion, ejecucion de las tareas
del director. Con respecto al desempefio docente, estos mejoraran su practica
pedagogica para garantizar la calidad educativa brindada a los educandos.

El objetivo general de la investigacion es:

- Determinar la relacion que existe entre el liderazgo directivo y desempefio
docente en la Institucion Educativa “José Abelardo Quifiones Gonzales”.
Ayacucho, 2017.

En cuanto a los objetivos especificos son:

- Determinar la relacion que existe entre la gestion institucional del director
y el desempefio docente en la Institucion Educativa “José Abelardo
Quifiones Gonzales”. Ayacucho, 2017.

- Determinar la relacidon que existe entre la gestion administrativa del
director y el desempefio docente en la Institucion Educativa “José
Abelardo Quifiones Gonzales”. Ayacucho, 2017.

La poblacion estuvo estructurada por 50 docentes y el disefio de
investigacion utilizada es transaccional, correlacional causal, la recoleccion de datos
se realiz6 a través de un cuestionario. La informacion obtenida se proceso

empleando el paquete estadistico SPSS version 24, se midieron las referencias a



38

través de la prueba estadistico de Kolmogorov - Smirnov, mientras que en la
contratacion de las hipotesis se empled el coeficiente de Correlacién de Tau-C de
Kendall con la cual se comprobd las teorias a través de la tabla de valores
respectivas.

La conclusién a nivel descriptiva es: el 42% de docentes se encuentra en un
nivel de desempefio docente en proceso y perciben que el liderazgo del director es
regular, seguido de un 20% que esta en un nivel de desempefio docente de Logro
previsto y expresan que el liderazgo del director es bueno. La conclusién a nivel
inferencial refleja que el liderazgo directivo se relaciona directamente con el
desemperfio docente, dicho resultado es corroborado segun el estadigrafo Tau C de
Kendall, el coeficiente de correlacién es 0,505 el que refleja la existencia de una
correlacion moderada positiva entre las variables.

La sexta y ultima investigacion internacional fue realizada por Tapia Espinoza
(2023) llamada “Plan de capacitacion docente enfocado en el coaching y mentoring
para el colegio de bachillerato particular Dr. José Maria Vivar Castro de la ciudad
de Loja, para el ario 2023”. Proyecto de investigacion previo a la obtencion del titulo
de Tecndlogo en la Tecnologia Superior en Gestion del Talento Humano del Instituto
Superior Tecnologico Sudamericano en Ecuador.

Este trabajo de investigacion plantea el reto de crear y planificar un conjunto
de técnicas de Gestion del Talento Humano enfocado en el coaching y mentoring,
ya que la institucién no cuenta con un plan de capacitacion docente para mejorar el
bienestar del trabajador. Si se disefia un plan de capacitacion docente enfocado en
el mentoring, y se podra incentivar un alto desarrollo profesional de sus docentes,
quienes brindaran un excelente servicio educativo a todos sus estudiantes con

efectos positivos en su calidad de vida.

El objetivo general es:

- Formular un plan de capacitacion docente utilizando estrategias de
coaching y mentoring para alcanzar un mayor grado formativo del
personal docente del Colegio de Bachillerato Particular Dr. José Maria
Vivar Castro de la ciudad de Loja, en el afio 2023.
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En cuanto a los objetivos especificos, se cuenta los siguientes:

- Realizar una recopilacion bibliografica mediante consultas a fuentes de
informacion primarias y secundarias para conocer los fundamentos
tedricos del coaching y delimitar el marco conceptual del tema de
investigacion.

- Recopilar informacion sobre el bienestar laboral del personal del Colegio
de Bachillerato Particular Dr. José Maria Vivar Castro mediante la
aplicacion de instrumentos de recoleccion de datos (encuestas y
entrevistas) para establecer las estrategias en el plan de mejoras de
acuerdo con sus necesidades.

- Definir las estrategias de coaching y mentoring mediante una revision
bibliografica para la elaboracion del plan de capacitacion docente.

- Socializar el plan de capacitacion docente mediante una reunioén in situ al
personal directivos de la institucion educativa para mejorar sus procesos

internos.

Al enfocarse en su desarrollo, puede verse que se aplico el método de
investigacion fenomenologico para realizar la revision y recopilacion de la
bibliografia. Del mismo modo, se hizo uso del método hermenéutico con el fin de
analizar los resultados obtenidos de las entrevistas y encuestas aplicadas al
personal docente del Colegio de Bachillerato particular Dr. José Maria Vivar Castro,
finalmente, se usé el método proyectual para el desarrollo de la propuesta de accion.

La propuesta de accion de este trabajo consistio en el desarrollo de un plan
de capacitaciéon docente en coaching y mentoring dirigido hacia el personal
académico, con el cual se realizdé una contribucion profesional significativa a la
institucion al mejorar la calidad del servicio educativo a través del fortalecimiento de
las habilidades del cuerpo docente. Asi mismo, como resultado de la investigacion
se concluye que la aplicacion del plan contribuira a fomentar un excelente ambiente

laboral y se mejorara la productividad de la organizacion.
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4. Aportes tedrico- metodolégicos en relacion con el objeto de estudio

En el presente apartado se establecen los principales aportes metodolégicos
y tedricos brindados por los estudios analizados anteriormente y los cuales estan
en estrecha relacion con el objeto de estudio de esta investigacion. Tanto los
estudios nacionales como los internacionales tienen gran relevancia y enriquecen
la perspectiva tedrica de la presente investigacion, ya que los topicos tratados en
ellos se entrelazan de alguna u otra forma en los procesos de liderazgo y mentoring
que se pretende desarrollar. El eje tematico del estado del arte abarca desde el
clima organizacional, desempefio docente, satisfaccion laboral entre los mas
relevantes.

A nivel nacional abundan los estudios basados en el liderazgo gerencial, no
asi ocurre con el mentoring, el cual es un concepto muy poco tratado, pero que cada
vez toma fuerza y el cual tiene mucha aplicabilidad en el sector educativo, y, por lo
tanto, el estudio realizado por Mata (2019) se puede catalogar como innovador y
precursor del mentoring en el ambito educativo costarricense. Este escenario
cambia en otras latitudes como en Europa segun Tinoco-Giraldo (2021), el
mentoring cada vez esta en su auge y es ampliamente discutido por diversos
autores que resaltan su relevancia dentro de la gestion.

El estudio nacional realizado por Delgado (2006) aporta a esta investigacion
el poder identificar factores de liderazgo, relaciones interpersonales y motivacion
desde la gestion directiva y como estos factores se encuentran correlacionados con
el logro de los objetivos de la organizacién educativa. El principal hallazgo del
estudio enriquece esta investigacion porque evidencia aquellos factores presentes
dentro del clima organizacional tienen gran influencia sobre el desempenio,
motivacion, satisfaccion de los individuos, esto incentiva a conocer y profundizar al
respecto.

De igual manera, el estudio internacional elaborado por Morocho (2010)
aporta en gran mesura a esta investigacién porque hace importantes colaboraciones

en el analisis de la importancia del liderazgo y el clima organizacional. A su vez
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aporta a como mejorar las competencias de gestion y pedagogicas necesarias para
el cumplimiento de sus funciones.

La metodologia utilizada en este estudio fue descriptiva con un enfoque
cuantitativo, incentiva el método cuantitativo con el cual se analizaron diferentes
dimensiones del liderazgo transformacional y el clima organizacional. Gracias a la
aplicacidn del cuestionario “Escala de Estilos de Liderazgo Transformacional” fue
posible obtener indicadores cuantificables. El estudio de Vega (2018) tiene gran
relevancia para este estudio, utiliza un analisis estadistico por medio de un enfoque
cuantitativo y un disefio correlacional causal, esto permite establecer relaciones
entre las variables de investigacion.

Del mismo modo, el enfoque cuantitativo permite el analisis de datos
cuantificables o expresables en una cantidad. Sus métodos permiten estudiar
habitos, patrones o fendmenos a partir de una muestra estadisticamente
representativa, de esta forma se es posible comprender las variables a la poblacion
en estudio. Desde el método cuantitativo se tiene como referencia el uso de
estadisticos como Tau C de Kendall, este utiliza un procedimiento de prueba no
paramétrica en donde las variables deben de tener un nivel de escala ordinal, para
esto fue indispensable tomar informacion desde las investigaciones internacionales

comprendidas en este trabajo.
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CAPITULO IIl. MARCO TEORICO

1. Presentacion

En primera instancia, es necesario la comprension de los conceptos de
liderazgo y mentoring de manera general, los cuales fueron abordados en la
justificacion de este estudio. Posteriormente se profundizara de manera integral en
ambos con el fin de identificar sus caracteristicas atribuibles desde la gestion de las
organizaciones educativas. Desde el liderazgo transformacional existe un esfuerzo
en reconocer y potenciar a los miembros de la organizacion y una orientacion a
transformar las creencias, actitudes y sentimientos de los seguidores, ademas,

influye en la cultura de la organizacion con el fin de modificarla para bien.

2. Educacion

La educacién es un derecho fundamental consagrado en el articulo 26 de la
Declaracion Universal de los Derechos Humanos de 1948, la cual comprende desde
la educacion preescolar, general basica y diversificada. Esto esta establecido en la
carta magna del pais en su articulo 78 y el Estado tiene la obligacion de garantizar
su acceso de forma gratuita para que todo ciudadano tenga la posibilidad de recibir
la formacion basica y necesaria con el objetivo de desarrollarse plenamente en la
sociedad.

La educacion ademas debe ser de calidad, brindarse en igualdad de
oportunidades con el fin de lograr un pleno desarrollo del estudiante y el
fortalecimiento de la sociedad. De este modo, no solo se busca la formacion
académica, sino también en otras areas importantes, segun Mufioz y Lluch (2020)
“La educacion tiene que contemplar aspectos sociales, civiles, culturales, politicos,
economicos, etc. a tenor de la diversidad y las diferencias individuales y colectivas”
(p-3).

Se busca el cumplimiento de los fines de la educacién costarricense
establecidos en la Ley 2160 denominada Ley Fundamental de Educacion. Se debe

procurar la trasmision de los conocimientos y técnicas, de acuerdo con el desarrollo
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psicobiolégico de los educandos, asi como desarrollar aptitudes, atendiendo
adecuadamente las diferencias individuales, y para ello, se requiere de ciudadanos
inmersos en los diferentes procesos de la educacion formal, lo cual es esencial para
convivir en una sociedad en constante desarrollo en areas como la econdémica,
social, politica y cultural.

La constitucion politica, en su articulo 77 establece que la “educacién publica
sera organizada como un proceso integral correlacionado en sus diversos ciclos,
desde la preescolar hasta la universitaria” un modelo educativo que podria hacer
cumplir los fines de la educacion pues la educacion por ciclos toma en cuenta “la
edad de los estudiantes, sus procesos cognitivos, sus formas de aprender, ademas
del desarrollo cognitivo, biolégico y socioafectivo” (Rincén, 2010; p. 93). Mientras
tanto, el Noveno Informe de la Educacion del Programa Estado de la Nacién (2023)
presenta un momento de crisis en la educacion nacional debido a las consecuencias
de la pandemia del Covid 19. Esta edicion expone una compleja situacion del pais
caracterizada por la fuerte caida de la inversion educativa, importantes deterioros
en los aprendizajes del estudiantado y serias incertidumbres en el rumbo de la
gestion publica, especialmente en los ciclos de preescolar, basico y educacion
diversificada.

Posterior a la pandemia por Covid 19, el sector educativo enfrenta una
coyuntura decisiva ante este sendero de involucién que conduce a una educacion
de menor calidad y accesos cada vez mas excluyentes para amplios segmentos de
la poblacién, lo cual podria tener fuertes impactos negativos sobre las personas y
sobre las aspiraciones nacionales de desarrollo humano. El primer mensaje del
Informe 2023 se construye a partir de la idea del “apagdn educativo” planteada en
la octava edicion del informe para describir la situacion ocurrida en Costa Rica
durante el periodo 2018-2021.

Este informe da a conocer una de las consecuencias principales como lo fue
el empobrecimiento de los aprendizajes basicos de las personas estudiantes de
preescolar, ciclo basico y diversificado. Al mismo tiempo, sefiala que la desatencion

de rezagos estructurales arrastrados desde antes del apagdén ha arraigado las
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brechas de género en un area critica para el pais que corresponde a las
competencias y personal en ciencia y tecnologias (STEM por sus siglas en inglés).

Segun datos del Banco Mundial (2022), tras la pandemia los paises de
América Latina debian enfocarse en agendas de recuperacion y aceleracion de
aprendizajes que incluyeran la priorizacion y consolidacion de planes de estudio, la
evaluacion e implementacion a gran escala de estrategias y programas para
recuperar los aprendizajes. La evidencia indica que distintos tipos de programas de
recuperacion de aprendizajes implementados en algunos paises de Ameérica Latina
han tenido un impacto significativo en la recuperacion de aprendizajes
fundamentales, en donde el pais se encuentra fuertemente rezagado actualmente.

El desarrollo profesional docente en el sistema educativo resulta fundamental
para garantizar una educacion de calidad y brindar oportunidades de aprendizaje
significativas a los estudiantes. Este se considera como el medio para mantener
actualizadas las habilidades del personal docente y sus estrategias pedagogicas en
funcion de las ultimas tendencias educativas, para asi promover una ensefianza
cada vez mas efectiva.

Asimismo, mediante el aprendizaje continuo el cuerpo docente puede
adaptarse a las necesidades de sus estudiantes y a los entornos educativos en
constante evolucion. En el Noveno Informe se indago acerca de las principales
necesidades de capacitacidon y acompafiamiento, se priorizaron necesidades
tradicionales como la legislacién y el manejo de gestion de recursos financieros,
también se destaca la importancia de que las personas directoras estan dispuestas
a “capacitarse en areas como gestion de proyectos, integracion de herramientas
tecnolégicas y mentorias” (p.52). Estos hallazgos sugieren la necesidad de
revisar la actualidad de los programas de formacién inicial enfocado en estas areas.

La formacion inicial y continua de las personas docentes también es central
para reducir las brechas estructurales que el sistema arrastra. En el tema de
desigualdad por género en el sistema educativo, las acciones de los docentes son
centrales para el abordaje de las desigualdades manifiestas de forma implicita y

explicita en los procesos de aula. Se aborda como necesidad actual de la educacion
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costarricense en mejorar los procesos de desarrollo profesional docente, y para ello
se incentiva el fortalecimiento del Instituto de Desarrollo Profesional Uladislao
Gamez Solano [IDP], creado mediante la Ley 8697 del 2008.

En el articulo 3 menciona el objetivo de esta como institucion encargada de
la formacioén permanente del personal docente en servicio, que conforma el sistema
educativo publico y subvencionado costarricense, como medio que permita
ofrecerles las herramientas necesarias para el mejoramiento de su desempefio
profesional y promover la prestacion de un servicio educativo de calidad con un claro
compromiso social. Lo anterior no es exclusivo para su desarrollo académico, sino

que ademas contribuye al crecimiento personal del estudiante.

3. Administracion educativa

Socialmente, la administracion se concibe como un “campo de ejercicio
profesional muy pragmatico, que se concentra en las mejores maneras de resolver
problemas, definir estrategias y mejorar desempefos” (Martinez et al, 2011; p.8).
Contreras (2011) menciona que la administracion dentro del contexto educativo es
entendida como “el control y el manejo de los recursos materiales y humanos para
ponerlos al servicio de los grandes fines y aspiraciones determinadas por la politica
educacional” (p.91).

La administracion educativa juega un rol fundamental en la mejora del
desempeno docente, especialmente en el ambito de la Educacién Inicial, donde la
formacion temprana de los estudiantes es critica para su desarrollo futuro (Chinchay
Tarrillo, 2024). La teoria del liderazgo educativo se centra en como los lideres
escolares, como directores y administradores, pueden influir en la cultura escolar,
el clima laboral y la eficacia docente. El liderazgo educativo es una pieza clave en
la administracién escolar y tiene un impacto directo en el desempefio docente y, en
ultima instancia, en los resultados educativos de los estudiantes (Gonzalez Granda
& de la Caridad Agramonte Rosell, 2024).
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Es asi como se concibe la necesidad de que el desarrollo profesional
continuo es esencial para mantener y mejorar las competencias de los docentes,
también es necesario comprender que la formacion efectiva requiere de elementos
como la participacion activa, la idoneidad con las politicas educativas y el apoyo
institucional. La intencién de estos factores externos es permitir el acceso a
programas bien disefiados y sostenidos.

Gonzalez Granda y de la Caridad Agramonte Rosell, (2024) destaca como
relevante el modelo de un programa de mentoring con estrategias efectivas para el
desarrollo profesional, especialmente para los docentes novatos. Por un lado, el
modelo involucra a docentes experimentados encargados de brindar orientacion y
apoyo a los nuevos, los ayudan a adaptarse y mejorar sus habilidades pedagogicas,
por otro lado, Tapia Espinoza, (2023) detalla aspectos clave de un programa de
mentoring, los cuales se describen a continuacién:

e Relaciones de Apoyo: Los mentores establecen relaciones de confianza y apoyo
con los docentes.

e Observacion y Retroalimentacion: Los mentores observan la practica docente y
ofrecen retroalimentacion constructiva.

e Desarrollo de Habilidades: Los mentores ayudan a los docentes a desarrollar
habilidades especificas y a resolver problemas pedagogicos.

Lo anterior se complementa por lo expuesto por Flores-Flores, (2021), segun
este la administracidn es una practica que realiza el ser humano empleando
personas y respetando jerarquias. Combina el uso adecuado de herramientas
administrativas con la habilidad humana con la intencién de hacer mas eficiente el

uso de los recursos, ya sean los humanos, materiales o tecnologicos.
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4. Gestion educativa

Con el fin de que la institucion satisfaga las necesidades de profesores,
alumnos y entorno, el director debe tener una vision compartida y una clara
orientacion al conocimiento. Su gestidon educativa debe atender de manera
prioritaria el liderazgo, la formacion permanente de profesores y su actualizacidon
constante y permanente (Jiménez, 2011).

Por su parte, Garbanzo y Orozco (2010) afirman que, en el proceso de
gestion educativa, el liderazgo es fundamental pues el gestor necesita “conocer
cdmo motivar y conducir las personas que integran la organizacion educativa”
orientado a la consecucion de los objetivos propuestos (p.22). La gerencia educativa
se puede concebir como un proceso de solucion de problemas, el cual incluye
planificacion, disefo, implantacion, control, evaluacion y revisién. Desde este punto
de vista, la gerencia educativa es como una herramienta verdaderamente util para
los gerentes educativos por su inherencia directa en la formacion del recurso
humano, al considerarlo como el agente de cambio en las organizaciones (Martins,
2009).

Es necesario comprender que la gestion educativa es un conjunto de
acciones para potenciar el proceso pedagogico y didactico realizado los docentes
para orientar su practica al cumplimiento de los objetivos organizacionales. Alarcén
Pinto (2023) menciona que la practica docente es un proceso de gestion de los
aprendizajes que hace referencia a la planificacion, organizacion, direccion,
coordinacion y evaluacién del trabajo educativo, que a su vez “se considera como
el punto central del proceso educativo, ya que es el docente quien se encarga de
guiar y conducir al estudiante en su formacion educativa” (p.4).

Asi mismo, Alarcon Pinto (2023) en su trabajo de investigacion estudio la
relacion entre la dimensidn gestiéon pedagogica y la calidad del servicio educativo
de los estudiantes del quinto grado de secundaria de la Institucion Educativa
Particular “Fermin Tanguis”, del distrito de San Juan de Miraflores, Lima, para el
periodo 2019. Aqui aplicé el estadistico de Spearman el cual muestra un valor de
0,782, representando una asociacion positiva fuerte en donde se demuestra la
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relacion entre las variables antes mencionadas, y, por ende, la mejora en la gestion
pedagdgica significa una mejora en la calidad del servicio educativo.

Este resultado se complementa con los estudios realizados por Porras
Cavero (2021) y Rubio (2018) en donde se determind la relacion que existe entre la
gestion educativa y la satisfaccion laboral de los docentes de una organizacion
educativa. Ambos autores consideran que la gestion educativa requiere de la
innovacion del docente para cumplir con el desempefio de forma intrinseca, sin
embargo, los docentes requieren acompafamiento metodoldgico para reforzar sus
desempenfos en la organizacion por parte del director.

En la actualidad los sistemas educativos se han visto en la necesidad de
repensar y rediseflar sus paradigmas de organizacion y gestion, esto a
consecuencia de la evolucion en la informacion y el desarrollo en las
comunicaciones. Debido a esto existe el interés por realizar un analisis sobre la
gestion educativa, es asi como Flores-Flores, (2021) sugiere la necesidad de
diferenciar a la gestion de la administracion y reconoce que son términos muy
cercanos; no obstante, en la teoria existente hay distintos argumentos que permitan
definir y fundamentar a la gestion educativa como una disciplina con caracteristicas
propias, la cual necesita ser investigada para formar su campo disciplinario.

Resulta necesario una cultura de cambio institucidon a partir de un nuevo tipo
de gestion educativa, la cual conlleve a mejorar la eficiencia, la eficacia, la
productividad, y, por ende, la calidad de las organizaciones educativas. Es por ello
que el principal proposito de la gestidn educativa es la busqueda de la calidad
educativa, esta representa el ascenso por un espiral infinito que conduce hacia la
mejora permanente (Quintana, 2018). Finalmente, Diaz y Delgado (2014) brindan
otra definicibn muy completa, “La gestidn educativa es un proceso sistémico que da
sentido a las acciones administrativas en el ambito escolar, con el fin de mejorar las
organizaciones, las personas que las integran y sus propuestas o proyectos
educativos, se desarrolla y ejecuta mediante planes, programas y proyectos que
optimizan recursos, que generan procesos participativos en beneficio de la
comunidad (...)" (p. 81).
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5. Liderazgo transformacional

Garcia (2017) menciona que este concepto fue introducido en 1978 por
James MacGregor Burns, quien enfatizd que este tipo de liderazgo se produce
cuando lideres y seguidores trabajan juntos para avanzar. Posteriormente, y basado
en lo anterior, Bernard M. Bass desarroll6 la Teoria del Liderazgo Transformacional

de Bass en el afio 1985 a partir de las siguientes dimensiones:

e Carisma: Un lider carismatico es capaz de entusiasmar e inspirar confianza e
identificacion con la organizacion.

e Vision: capacidad de formular una mision en la que se impliquen los
componentes de la organizacion en el cumplimiento de los objetivos con los que
han de estar identificados.

e Consideracion individual: es la atencion a las diferencias personales y a las
necesidades diversas.

e Estimulacion intelectual: es la capacidad de proporcionar a los miembros de la
organizacion motivos para cambiar la manera de pensar sobre los problemas
técnicos, las relaciones, los valores y las actitudes.

e Capacidad para motivar: potenciar las necesidades y proporcionar un apoyo

intelectual y emocional.

Aunado a lo anterior, las competencias que pueden desarrollarse desde el
liderazgo con el fin de favorecer el clima organizacional estan principalmente la
confianza, la integridad, la honestidad y responsabilidad, y aquella demostrada por
un lider en sus actos, la credibilidad (Avendafo, 2014). La presencia de estos
atributos en la gestién de centros educativos contribuira al logro de los objetivos de
la educacion.

Una de las cualidades de un lider es a su vez ser un mentor, cuyo objetivo
principal es fomentar el desarrollo de una persona, sin perder de vista los resultados
que busca la organizacion. El director en este caso debe contar con la capacidad
de influir en su personal a cargo de una forma no autoritaria y de una perspectiva

de alguien con mayor experiencia y una posicion de mayor jerarquia. Los mentores
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eficaces desarrollan la capacidad de liderazgo de sus aprendices al tiempo que
mejoran sus propias habilidades; asimismo, sirven como vinculo que alinea las
aspiraciones del personal a cargo y las exigencias de la organizacion.

Los lideres desempeian un papel clave en el entorno de trabajo, esto permite
a los empleados sentirse energizados y tener oportunidad de demostrar sus
capacidades. Entre las areas en las cuales los lideres transformacionales pueden
influir en sus empleados se encuentran el apoyo y la capacitacion, el mejoramiento
de los recursos personales y el facilitar las relaciones con los compafieros de trabajo
(Contreras & Barbosa, 2013).

Por lo anterior es fundamental que el lider conozca claramente la
organizacion, que comprenda la cultura, las creencias, los valores, el clima y la
identidad organizacional. Se busca construir vinculos en sus diferentes niveles y
dimensiones, los cuales potencian la comunicacion y fortalezcan la creatividad y la
innovacion.

Los lideres transformacionales van mas alla de las tareas y son mas efectivos
en tiempos de crisis, factor ineludible en procesos de cambio en cuanto favorece la
adaptacion. Las cualidades carismaticas de estos lideres se exacerban en los
momentos donde las organizaciones estan atravesando procesos de
transformacién importantes.

Durante los tiempos de cambio e incertidumbre este lider incide en la
percepcion de éxito por parte del personal, lo cual, a su vez, incrementa la
motivacion, dedicacion y el compromiso por parte de ellos. Del mismo modo, estos
lideres suelen canalizar mejor la incertidumbre y los temores de las personas en
cuanto infunden confianza y generan entusiasmo a través de la vision y el logro de
metas; poseen carisma, estimulacion intelectual e inspiracion.

El estilo de liderazgo transformacional debe asumirse como un estilo de vida
que sirva de ejemplo para el resto del personal, de forma que se logre transmitir
confianza y generar respeto. Es indispensable construir una relacién con el personal
de manera de tener una buena interaccion con cada uno de ellos y se fomente a

motivar, a crecer y alcanzar objetivos personales.
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Bricefio (2017) en su investigacidon menciona que la estimulacién intelectual

es una cualidad esencial del lider y debe transmitirla a sus colaboradores. Si el

personal de la organizacion desea crecer profesionalmente, esto no solamente

beneficiara a la organizacion, sino que los colaboradores sentiran ademas el apoyo
de sus propios proyectos por parte de la gerencia.

El liderazgo transformacional implica una serie de caracteristicas que

permiten al individuo promover cambios en su personal y desarrollar nuevas

habilidades. A continuacidn, se muestra en la Figura 3 caracteristicas de un lider

transformacional segun Castillo (2018).
Figura 3

Principales caracteristicas de un lider transformacional

Interés por
brindar Carisma
confianza

Motivacion en Estimulacion
su personal intelectual

Capacidad Tolerancia
Experiencia para enfrentar hacia el
obstaculos personal

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en Castillo (2018).

6. Mentoring

El mentoring se concibe ampliamente como una guia, instruccion y apoyo
presente desde la antigiiedad, por ejemplo, el mentor aparece por primera vez como
un personaje importante en la Odisea de Homero, con la responsabilidad de cuidar
e instruir al hijo de Odiseo, Telémaco. Asi mismo, en las comunidades indigenas a
lo largo del mundo los ancianos de las tribus o de las aldeas han desempefiado un
papel fundamental para ayudar a los miembros de la comunidad ante cualquier
desafio de adaptacion, lo cual implicitamente se considera como mentoring (Tinoco-
Giraldo, 2021).
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La influencia de estas actuaciones ha calado, sobre todo, en Estados Unidos,
donde ha habido un verdadero "boom" en los programas de mentoring. Programas
basados en centros de ensefianza superior, lugares de trabajo y comunidades
locales y hasta universidades han aparecidos para mejorar el rendimiento
académico (Briscoe, 2019).

Wayne Hart (2018), define el mentoring, o también conocido mentoria en
espanol, como “Una relacion voluntaria de desarrollo en la que una persona que
posee mas experiencia y conocimientos nutre la vida personal y profesional de otra
persona con menos experiencia y menos conocimientos” (p.1). Por lo general, la
combinacion de conocimientos y experiencias de los mentores, junto con el cargo
ocupado, les permiten causar un impacto significativo sobre los aprendices, resulta
beneficioso para motivar al personal y lograr fidelizacion con la organizacién con
quienes buscan oportunidades de desarrollo. Para comprender un poco mas el
proceso de mentoring, resulta necesario en primera instancia conocer las partes
involucradas las cuales Tinoco-Giraldo, (2021) define como:

a) Mentor (Tutor).

La figura del mentor hace referencia al individuo que tiene la disposicién y el
deseo de ayudar a perfeccionar, apoyar y vincularse con otros individuos con
carencias de dominio o experiencia para realizar actividades especificas. El mentor
tiene la voluntad de reflexionar y compartir las propias experiencias, incluyendo los

propios fracasos.

b) Mentee (Tutelado).
El mentee es alguien que ha identificado un objetivo personal o profesional

especifico, cree en la orientacion y la ayuda de un mentor para lograr su objetivo.
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Fountain y Newcomer (2016) enumeran algunas de las razones por las
cuales es posible que algunas instituciones deciden establecer programas de

mentoring:

e Para la mejora de habilidades, destrezas y competencias: el mentoring permite
al mentor transmitir su experiencia a otros que necesitan adquirir habilidades
especificas.

e [dentidad profesional: cuando los mentees inician su vida laboral, necesitan
ayuda para entender lo que significa ser un profesional en su entorno de trabajo.
Los mentores juegan un papel clave en la definicibn del comportamiento
profesional de los mentees.

e Desarrollo de la Carrera: los mentores ayudan a los mentees a planear,
desarrollar y administrar sus carreras. También les ayuda a ser mas resistentes
en tiempos de cambio, mas autosuficientes en sus carreras y mas responsables
como estudiantes auto dirigidos.

e Desarrollo de liderazgo y gestion: el mentoring fomenta el desarrollo de las
competencias de liderazgo. Estas competencias suelen adquirirse mas
facilmente a través del ejemplo, la practica guiada o la experiencia que a traves
de la educacién y la formacion.

e Apoyo a la educacion: el mentoring ayuda a cerrar la brecha entre la teoria y la
practica. La educacion y la capacitacion formales se complementan con los
conocimientos y la experiencia practica de un profesional competente.

e Desarrollo organizacional y cambio de cultura: el mentoring puede ayudar a
comunicar los valores, la vision, la misidén y la cultura organizacional de una
institucion.

e Retencion del personal: el mentoring proporciona un ambiente alentador a
través de interacciones continuas, entrenamiento, ensefianza y modelado de

roles que facilita la progresién dentro de una institucion.
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Mata (2019) realiza una recopilacién de constructos tedricos con el fin de
enlistar (ver Figura 4) una serie de habilidades propias de un mentor, los cuales son:

Figura 4
Principales habilidades de un mentor
Construir e

inspirar Motivar a otros
confianza

Resolucion de

Comunicacion problemas

Trabajo en

equipo Proactividad

Planificacion Entusiasmo

Gestion Manejo del
adecuada del estrésy la
tiempo frustracion

Experiencia
previa

Principios éticos

Nota: Elaboracién propia, Guido (2024). Sustentado en Mata (2019).

Con el fin de mejorar la gestion del sistema educativo y los aprendizajes de
los estudiantes, inevitablemente se debe iniciar por mejorar el liderazgo en los
centros educativos. Para ello es fundamental que el MEP genere programas
disefados para reconocer las trayectorias profesionales de las personas directoras
en ejercicio, estos pueden consolidar redes de trabajo y esquemas de mentoring
que contribuyan al desarrollo de los nuevos directores, tal y como se planteé en el
Octavo Informe Estado de la Educacion (2021).

Si se desea avanzar en este tema estratégico y evitar rezagos, en el Noveno
Informe Estado de la Educacion (2023) se destaca la importancia de dichos

programas de siguiente manera:
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Ademas del mentoring, existe otro conjunto de estrategias o técnicas que
se pueden aplicar de manera independiente o complementaria al mentoring,
entre las que se incluyen la consejeria o consultoria, el coaching, el

shadowing, la resolucién de problemas y estudios (p.157).

El proceso de mentoring ha sido utilizado en varios paises desde hace mas
de treinta afios para apoyar y promover el aprendizaje de las personas directoras.
En el Noveno Informe Estado de la Educacion (2023) se destaca como desafio
estratégico el apoyo y acompanamiento a personas directoras noveles, a quienes
define como personas en un puesto de direccidon por primera vez, para ello

propone un proceso como se muestra a continuacion (ver Figura 5):

Figura 5

Descripcion de etapas del proceso de mentoring

Desarrollo

« Se realizan las reuniones
de mentoria y el
acompafiamiento en otras

« Se establece la relacion
de mentoria entre mentor
y director novel a partir del
conocimiento mutuo de modalidades (correo,
los participantes y de la teléfono, comunicacion
realidad general del virtual).

«Se revisa y evalla el
proceso considerando el
plan de mentoria y las
experiencias vividas a lo
largo del afio.

establecimiento en que
trabaja el director o
directora.

« Se construye un plan de

« Se propone un itinerario
de temas relacionados
con el plan de mentoria y
el desempefio del director

« Se identifican

necesidades y opciones
para un plan de desarrollo
continuo dirigido a la
persona directora novel.

mentoria con los objetivos o directora novel.
y los aprendizajes que se
espera alcanzar y las

actividades por realizar a

lo largo de la mentoria.

. J . J . J

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el Noveno Informe Estado
de la Educacion (2023).

Para efectos de esta investigacion, y con el fin de aportar nuevos conceptos
en la rama educativa, se disena la Figura 6 con base en las tres etapas de la técnica
de mentoring, este concepto lleva como nombre la Triada del Mentoring. Se refiere
a un modelo de aprendizaje y desarrollo compuesto por tres etapas (inicio,
desarrollo y cierre), en las cuales se pueden realizar ajustes necesarios y reiniciarse

cuando se requiera.
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Figura 6

Composicion de la triada del mentoring

Inicio

MENTOR MENTEE

Triada del
Mentoring

Cierre Desarrollo

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024).

Conforme lo descrito anteriormente de manera especifica, a continuacion, se
definiran los principales componentes relacionados con la administracion de la
educacion. Estos presentan una afectacion directa e indirecta del liderazgo
transformacional y el mentoring desde la gestidn educativa y la toma de decisiones.

7. Calidad educativa

La calidad educativa integra una variedad de factores y elementos presentes
en el proceso de ensefianza-aprendizaje como la planificacion, la evaluacion y el
desarrollo humano. Por lo tanto, la calidad educativa constituye la mejora de los
procesos educativos y pedagogicos para el desarrollo humano (Avendaio et al,
2016).

En contraste, la calidad educativa “implica un proceso que va paso a paso y
continuo para mejorar todos y cada uno de los elementos, de alli el compromiso y
el mejoramiento viene dado por el propdsito de la educacion” (Torres et al, 2016;
p.63).
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El enfoque por la calidad nace primero como una preocupaciéon para hallar
fallas en los procesos, y después, como una herramienta para elevar la
competitividad de las organizaciones. Esto a través de la satisfaccion de las
necesidades de las partes involucradas y asi poder llegar a la mejora continua, es
decir, mejorar en todas las areas de la organizacion en busca de alcanzar la calidad.

La calidad educativa promueve la visién de futuro, valora los talentos, motiva
el desempeno, fomenta valores, impulsa proyectos educativos y moviliza la
colaboracion para asegurar un adecuado proceso de la gestidn educativa, este
conjunto de procesos permite que una institucion logre sus objetivos y metas. La
gestion educativa caracterizada por calidad esta en constantes cambios en sus
procesos y atraviesa diferentes etapas como el diagndstico, planeacion, ejecucion,
seguimiento y evaluacién que se nutren entre si y conducen a la obtencion de los
resultados definidos (Rincon et al, 2024).

Ahora bien, la formacién continua de los docentes juega un papel crucial en
la mejora de la calidad educativa dentro de un contexto de constante cambio,
actualizacion del conocimiento y de las competencias docentes con el deseo de que
los estudiantes reciban una educacién de alta calidad. La formacion continua de los
docentes hace referencia a la capacitacion que el profesorado recibe a lo largo de
su carrera profesional para mejorar y actualizar sus conocimientos y habilidades.

Rincon et al, (2024) mencionan que en dicho proceso existe una variedad de
actividades formativas como: cursos, talleres, seminarios, conferencias y programas
de desarrollo profesional como el mentoring. La formacion continua es esencial para
mantener a los docentes al dia con los avances en sus campos de especializacion,
asi como con las innovaciones pedagogicas y tecnoldgicas que pueden mejorar la
ensefanza y el aprendizaje.

En definitiva, la calidad educativa se refiere a la capacidad con la cual los
sistemas educativos proporcionan una educacion que cumple con estandares
definidos de excelencia y equidad, lo cual implica la adquisicién de conocimientos
académicos y el desarrollo de competencias, habilidades y actitudes que preparen

a los estudiantes para enfrentar los problemas y desafios de la actualidad. Visto de



58

otro modo, la calidad educativa se relaciona con la capacidad de los sistemas
educativos para promover la inclusion y la equidad, se debe asegurar que todos los
estudiantes, independientemente de su origen socioeconémico, tengan acceso a
una educacion digna y justa.

La calidad en el sistema educativo costarricense sin duda alguna debe tener
la capacidad para adaptarse a los cambios globales y responder a las necesidades
emergentes de la sociedad. Para esto se debe mantener un curriculo actualizado y
eficaz, velar por las competencias docentes y la 6ptima adecuacion de los recursos

e infraestructura.

8. Motivacion

En la ensefianza la motivacion de los docentes esta relacionada con la
“autoeficacia percibida en la ensefianza, los buenos resultados de los estudiantes,
la autodeterminacion y el control de la relacion ensefianza-aprendizaje” (Santisi et
al, 2014; p.1227). Por su parte, la motivacion mas autodeterminada se relaciona
positivamente con un mayor bienestar, aprendizaje y rendimiento académico,
mientras que la menos autodeterminada se relaciona negativamente con el
aburrimiento o un menor rendimiento académico. De esta manera, el clima
motivacional generado por el docente podria ejercer una influencia mas directa
sobre el rendimiento académico de sus estudiantes, mas que otras variables
motivacionales (Sevil, 2017).

“La motivacion, es un proceso dinamico en el cual el individuo orienta sus
acciones hacia la satisfaccion de las necesidades generadas por un estimulo
concreto y al conseguirlo experimenta una serie de sentimientos gratificantes.”
(Martins, 2009, p.9). Las metas deben ser especificas, concretas, cuantificables y
en su proceso de resolucion se deben acompafar de retroalimentacion, de modo
que la persona pueda saber si esta progresando en la consecucién de la meta
planeada y en qué medida se esta dirigiéndose a la consecucion de sus objetivos.
Si se consideran estas condiciones, puede convertirse el establecimiento de metas

en un valioso instrumento para la motivacion y el desempefio docente.
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De ahi se extrae el valor de la motivacion en el proceso de ensefanza-
aprendizaje, pues es un factor fundamental que inspira a los estudiantes y docentes
a promover la participacion activa, impulsa el desarrollo de habilidades y fomenta
una mejor instruccion significativa. Al mismo tiempo, permite el acceso al desarrollo
de destrezas y habilidades para vencer las limitaciones y se fortalecen las aptitudes
y practicas tanto en el ambito personal como académico. De esta manera, se logra
un mejor desempefio educativo y se incentiva el deseo de superar nuevos retos en
la vida con la predisposicion de aprender y adquirir conocimiento.

En contraste, la falta de motivacion es un problema que afecta el interés en
el proceso educativo, el poco compromiso, desinterés por ensefar, bajo autoestima,
deficiencia de confianza, problemas personales, escasa preparacion y la carga
laboral son factores que provocan una disminuciéon en el rendimiento de los
docentes. Los maestros desmotivados tienen dificultades para impartir
conocimiento y no ser capaces de cumplir con las tareas asignadas (Mero Espinoza,
2023).

Para un eficiente aprendizaje, el estudiante debe tener una actitud positiva,
y a través de la motivacion se puede provocar un interés en la adquisicion de un
nuevo conocimiento. Un docente motivado facilita la comunicacion y detecta
posibles causas de desmotivacion en el rendimiento académico de los educandos;
dicho de otra forma, la motivacion es el impulso que necesita todo docente, pero a

su vez, también lo es para los estudiantes.

9. Desempeio docente

Las caracteristicas relacionadas con el desempefo de los docentes en la
actualidad “son muy variadas y a veces son contradictorias segun los distintos
autores, investigaciones y contextos en los que tiene lugar” (Gonzalez, 2015; p.93).
De esta manera, Gonzalez (2015), menciona las principales caracteristicas

atribuidas al desempeno profesional:
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Es de naturaleza consciente, se revela a través del cumplimento de
determinadas funciones, tareas y/o responsabilidades que son inherentes al
trabajo, se expresa a través de una determinada calidad, en correspondencia
con el estado, de los factores asociados a él. (p.94)

En general, las concepciones acerca del desempefio laboral se basan en
indicadores de eficiencia y eficacia, no obstante, a nivel del contexto educativo, el
desemperio del profesor constituye un elemento clave para propiciar una ensefianza
de calidad y lograr el aprendizaje del alumnado (Hattie & Anderman, 2013). El
liderazgo directivo desempefia un papel crucial en la mejora de las organizaciones
escolares, esto se debe a su capacidad para fomentar la convivencia y promover
buenas practicas en las escuelas, garantizar coherencia educativa y gestionar
cambios en la direccion escolar (Rincén et al, 2024).

Los docentes, al fungir como modelos, ejercen influencia en la manera en la
cual los alumnos gestionan el estrés y perciben la gestion de los procesos
educativos. La calidad de estas interacciones y la relacion docente-alumno se ven
configuradas por las habilidades socioemocionales, donde se destaca la
importancia de fomentar conexiones calidas y de apoyo. Las habilidades
socioemocionales, inherentes a las competencias y al bienestar de los docentes,
desempenan un papel crucial en la formacion socioemocional de sus estudiantes.

En la actualidad, existe un consenso en reconocer el papel del docente como
un gestor educativo por la capacidad de este en convertirse en agente de cambio
que dinamiza, impulsa, potencia y facilita el funcionamiento éptimo de la institucién.
Su funcién contribuye con ello al progreso, en aras de lograr alcanzar los objetivos
organizacionales establecidos que, en definitiva, se derivan de necesidades y
aspiraciones sociales (Rincon et al, 2024).

El desempefio de estos lideres educativos descansa en su desarrollo
profesional y las competencias directivas. En este caso se convierte en un elemento
esencial de la motivacion, el entusiasmo, el dinamismo de los docentes, asi como
el uso de métodos para dar respuestas a las situaciones profesionales que

enfrentan en sus contextos de actuacion.
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Un alto desempefio en la labor docente desarrolla la capacidad de
transformacion, innovacion, vision de logro de metas y resultados, proactividad,
integridad ética y moral, comunicacion, empatia, motivacion, inspiracion, enfoque,
flexibilidad, inteligencia emocional, intelectualidad y habilidad, entre otros rasgos
(Monterroso Huayta & Guzman, 2023). El docente debe reconocerse a si mismo
como un lider dentro de la gestion educativa, cuyo desempefio influye en el
perfeccionamiento de los procesos educativos de la institucion, lo cual es un factor
clave para el mejoramiento de la calidad en las instituciones educativas.

Por tanto, es imprescindible que los directores disefien acciones enmarcadas
en la capacitacion y el acompafamiento, pues es necesario para mejorar el
desempeiio docente desde esta perspectiva (Monterroso Huayta & Guzman, 2023).
El desempeio del docente sienta las bases para influir en los resultados de los
procesos de aprendizaje, la mejora continua y el compromiso con la institucion, asi

como en el sentido de pertenencia.

10. Clima organizacional

En una sociedad moderna y cambiante, las organizaciones se encuentran
inmersas en este entorno, y, por ende, se encuentran encaminados a desarrollar
procesos de transformaciones para adaptarse y solucionar las dificultades
presentes. Precisamente el clima laboral es afectado por su entorno y el ambiente
que se vive dentro de la organizacion, por lo tanto, es un componente relevante para
el desarrollo de los centros educativos y para mejorar su calidad.

El clima organizacional es el enfoque unificador de cada uno de los
componentes anteriores. Son necesarios para que las personas aumenten o
disminuyan su desempefio, asi como como para ayudarles a identificar facilidades
o dificultades en el cumplimiento de sus funciones. Segredo (2013, p.389), define el

concepto de clima organizacional como:
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La percepcion que tienen las personas, de cuales son las dificultades que
existen en una organizacion y la influencia que sobre estos ejercen las
estructuras organizativas, factores internos o externos del proceso de trabajo
actuando como facilitadores o entorpecedores del logro de la calidad de los

objetivos de la organizacion.

Sin duda alguna, este es un componente complementario de todos los
conceptos de esta investigacion, constituye un elemento esencial en el desarrollo
de la estrategia organizacional. Permite identificar las necesidades del centro
educativo para una efectiva toma de decisiones con el objetivo de alcanzar las
metas deseadas.

La motivacion segun Banegas y Cardona (2017), es uno de los factores
importantes para el establecimiento de un buen clima laboral en las organizaciones.
Del mismo modo, Nury y Caicheb (2018), en su investigacion mencionan que un
ambiente laboral recae directamente en los comparieros de trabajo y esto influye en
la conducta de cada uno, un rendimiento eficiente y eficaz genera un mejor clima en
el lugar de trabajo al ser el clima organizacional un espacio en donde un trabajador
desempena su labor.

El clima organizacional se relaciona estrechamente con el desempefio
laboral, el cual cumple un papel muy importante dentro de todas las organizaciones.
Un buen clima organizacional genera un buen desempefio laboral, y un mal
desemperio laboral es generado por un pésimo clima organizacional, entonces se
correlacionan de tal manera que deben llevarse en un punto de equilibrio para
mantener a la organizacion en un estado productivo.

Los trabajadores son un pilar fundamental este proceso, cada uno puede
opinar segun su percepcion de como se esta llevando la estructura organizacional,
la comunicacion, la motivacion entre otros factores ligados al clima organizacional

de la empresa.
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11.Metodologias agiles

Por medio de las metodologias agiles las organizaciones buscan entregar
productos o servicios de manera temprana y precisa haciendo uso de un equipo de
trabajo integral y transparente, que ademas se responsabilice de su trabajo y mejore
de manera continua la propuesta de valor ofertada. Las metodologias agiles
comprenden un enfoque centrado en la entrega de soluciones tempranas, iterativas
e incrementales, estas requieren un fuerte grado de compromiso para alcanzar la
mejora continua, la capacidad de respuesta al cambio, la transparencia y la
responsabilidad de equipo (Hadida & Troilo, 2020).

Un aspecto relevante de las metodologias agiles es que sus procesos de
trabajo se componen de estructuras o etapas dinamicas, usualmente conocidas
como sprints. Al finalizar cada sprint los equipos de trabajo hacen un proceso de
reflexion con el fin de evaluar las posibles mejores para el siguiente (Apoyan, 2022),
lo cual permite adaptarse al cambio para mejorar y avanzar.

La innovacién en los procesos educativos implica la creacion o apropiacion
de ideas, estrategias, conocimientos, metodologias o productos transformadores en
las dinamicas de la comunidad educativa y la cultura institucional segun sus
necesidades e intereses. El hecho de aplicar metodologias agiles permite adaptar y
optimizar los procesos didacticos pedagogicos y algo interesante de esta
metodologia es su potestad de facilitar la estructuracién y el sentido practico de una
tarea al crear un equipo generalmente multidisciplinar (Patricia et al, 2023).

Resulta necesario entender lo dinamicos que son los procesos educativos y
que estos se encuentran en constante evolucion, de esta forma los docentes, como
facilitadores del aprendizaje, deben estar equipados con las ultimas herramientas y
conocimientos para cumplir con su funcién de manera efectiva.

Esto incluye la capacidad de aplicar metodologias de ensefanza
innovadoras y adaptarse a las necesidades cambiantes de sus estudiantes, la
formacion continua promueve el desarrollo profesional de los docentes, lo cual
proporciona oportunidades para la reflexion critica sobre sus practicas pedagogicas
y la implementacién de mejoras de estas.
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Los programas de desarrollo profesional en la actualidad utilizan
metodologias agiles con el fin de ser flexibles y accesibles. Esto permite a los
docentes participar en ellos sin interrumpir sus responsabilidades laborales, lo cual
genera una flexibilidad crucial para garantizar que todos los docentes puedan
beneficiarse de estas oportunidades formativas (Patricia et al, 2023).

Para una mejor comprension de estos constructos tedricos, en la Figura 7 se

ha disefiado un diagrama relacional sobre el marco teorico y sus componentes.
Figura 7

Diagrama relacional del marco teorico

[ Proceso Educativo ]
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L Transformacional
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Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

1. Presentacion

En toda investigacién se debe seguir un método que guie el proceso del
estudio, en el siguiente apartado se presenta la metodologia empleada para el
debido analisis de los procesos de mentoring y liderazgo transformacional aplicados
desde la gestidn de la escuela Cacique Guarco, Cartago.

Esta investigacion es realizada desde un enfoque cuantitativo el cual ofrece
validez desde el método cientifico para que el analisis de datos se sustente por
medio de graficos y otras herramientas estadisticas, a su vez se brinda un aporte
para enriquecer los resultados obtenidos a través del respaldo tedrico de la revision
de documentos y de la bibliografia seleccionada para poder interpretarla y
establecer objetividad de los datos (Hernandez et al, 2017). De esta manera se
proporciona una mayor comprension de la investigacion, asi como una variedad de
multiples maneras de recopilacion y analisis de datos.

El disefio de investigacion corresponde al no experimental, el cual busca
proveer una descripcion cuantitativa o numérica de las tendencias, actitudes u
opiniones de la poblacion; utilizando cuestionarios o entrevistas estructuradas para
la recoleccion de datos, con el objetivo de generalizar una muestra a partir de una
poblacion (Creswell, 2009).

El tipo de investigacion corresponde al descriptivo y correlacional, el cual
busca conocer de cerca la relacion de los procesos entre el mentoring y el liderazgo
transformacional aplicadas desde la gestion de la escuela Cacique Guarco, Cartago.
La poblacién de estudio corresponde al personal docente y administrativo, que
labora en la institucion durante el periodo 2024, a quienes se les aplico un
cuestionario y entrevista como instrumentos de medicion para la obtencion de datos,
luego estos fueron procesados y analizados para la operacionalizacion de los
objetivos de la presente investigacion.
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2. Enfoque de investigacion

De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2018), la eleccion del enfoque de
investigacion adecuado depende de los recursos disponibles con los que cuenta el
investigador. La presente investigacion utiliz6 un enfoque cuantitativo, el cual
permite analizar los datos obtenidos mediante graficos y demas herramientas
estadisticas para una mejor comprension de las conclusiones.

Este enfoque en primer instancia plantea un problema de estudio delimitado,
seguido de una revision bibliografica para obtener las bases del marco tedrico, de
donde se deriva la hipotesis de estudio y finalmente para obtener los resultados es
necesario la recoleccion de datos numéricos de la poblacion y se analizan mediante

procedimientos estadisticos.

3. Diseino de investigacion

El disefio metodoldgico del presente estudio es no experimental, ya que
permite recolectar datos en un tiempo unico. Su propdsito es describir variables y
analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado sin la manipulacion
deliberada de las variables de estudio (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2017). La
investigacion no experimental es sistematica, las inferencias sobre las relaciones
entre variables se realizan sin intervencion directa, y dichas relaciones se observan
en su contexto natural. Partiendo de lo descrito anteriormente, es necesario
establecer que la presente investigacion corresponde a un disefio transversal, cuyo
propdsito es describir variables en un grupo de casos para analizar la incidencia de

dichas variables, asi como su interrelacién en un momento determinado.

4. Tipo de investigacion

El tipo de investigacion corresponde al descriptivo debido a la necesidad de
relacionar, establecer e identificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de
personas, grupos, procesos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis
(Hernandez et al, 2017).
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Ademas, se busca complementar el estudio por medio del tipo de
investigacion correlacional, el cual tiene como finalidad conocer la relacion o grado
de asociacion existente entre dos o0 mas conceptos, categorias o variables de la
muestra. Para evaluar el grado de asociacion entre dos o mas variables, primero se
mide cada una de éstas, y después se cuantifican, analizan y establecen las
vinculaciones (Hernandez et al, 2017), para ello es necesario desarrollar un
instrumento especifico como lo es un cuestionario que brinde resultados
cuantificables y asi trabajar los datos, ofrecer conclusiones y desarrollar una
propuesta utilizando un modelo de metodologia agil aplicado en la gestion, con la

intencidn de mejorar en los procesos de mentoring y liderazgo transformacional.

5. Poblacién

Resulta de suma relevancia conocer la poblacion del objeto de estudio, pues
es de ahi de donde se extraen los datos e informacion referente al tema de estudio
(Yanez, 2018). La poblacion de estudio de esta investigacion corresponde al
personal que labora para la escuela Cacique Guarco, Cartago durante el periodo
lectivo 2024 (N=52), insumo importante pues son quienes brindan la informacién
requerida para ofrecer una mejor descripcion de procesos, acontecimientos vy
contextualizacion del centro educativo en estudio. En el Cuadro 2, se detalla su

composicion.
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Cuadro 2

Distribucion poblacional objeto de investigacion, escuela Cacique Guarco,
setiembre 2024

Descripciéon Personas Porcentaje
Docentes de | y Il ciclo 34 65,38
Administrativos 8 15,38
Integrantes Junta de Educacion 5 9,62
Docentes de Preescolar 4 7,69
Supervisora del circuito 03 de la DRC 1 1,92
Total 52 100,00

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

6. Sujetos

Segun Mena et al, (2018) una muestra estadistica es un conjunto de medidas
o recuento de una parte de elementos los cuales conforman una poblacién de
interés. La muestra es un recurso muy utilizado cuando la poblacion es muy grande
o infinita, también si existen limitaciones de disponibilidad de recurso humano o los
costos de ejecucion son elevados.

La muestra es en esencia una parte representativa de la poblacion, la cual
cuenta con las caracteristicas idoneas para realizar el estudio y poder obtener
resultados aceptables, ya sea para inferir sobre una poblacién o si se desea obtener
los datos necesarios con el objetivo de concluir una investigacion en especifico.

Con el fin de obtener una muestra representativa, es necesario calcularla por
medio de la formula de tamafio de muestra (Figura 8) y un método de seleccion
aleatorio. Si se realiza adecuadamente el calculo, no solamente se estableceran
conclusiones con sustento estadistico y se limitaran los riesgos potenciales a los
sujetos incluidos en la investigacion, sino que ademas el estudio podra planearse
adecuadamente para optimizar costos econdmicos y tiempo (Renddn & Villasis,
2017).
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Ademas, recomienda agregar entre un 5% a 10% del numero de participantes
al calculo original del tamafo de la muestra, esto porque existe una probabilidad de
no participacion de las personas o cuando hay posibilidad de abandono después de
haberlos incluido en un estudio, también conocido como pérdidas.

Figura 8
Férmula para muestreo poblacional

_ N=*Zi*p*q
Cd2x(N—1)+ ZZ*p=q

n

N = Tamario de la poblacion q = (1-p) Probabilidad de fracaso
Z = Nivel de confianza d = Error de estimacion
p = Probabilidad de éxito n = Tamarfio de Ia muestra

Nota: Tomado de Rendon y Villasis (2017).

Con base en los calculos realizados en el Anexo 1, en el presente estudio se
pretende obtener la informacidon necesaria por medio de una muestra probabilistica
de 37 participantes, considerado un 5% de pérdidas de los colaboradores de la

escuela Cacique Guarco, Cartago durante el periodo 2024.

7. Fuentes de informacion

Para la realizacion del presente estudio, la informacion recopilada se
recolectd por medio de las siguientes fuentes:

e Primarias: Se utilizé la informacion recabada de primera mano con el personal
de la escuela Cacique Guarco, Cartago, asi como el Noveno Informe de la
Educacion del Programa Estado de la Nacion publicado el 31 de agosto de
2023, manuales como el de Orientaciones para el Desempefio de la Persona
Mentora publicado por el IDP, legislacion nacional, libros y articulos de autores
clasicos con informacion original e inédita relacionada o funcional para el

desarrollo de la investigacion.
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e Secundarias: Para esta investigacion se utilizaron fuentes secundarias
derivadas de las fuentes primarias como la revision de libros de texto,
resumenes, revistas académicas sin material inédito relacionados al tema de

liderazgo y mentoring.

8. Técnicas estadisticas

En el presente estudio se realizé un muestreo aleatorio simple, el cual es
corresponde a un meétodo probabilistico en donde cada sujeto tiene la misma
probabilidad de ser elegido. Se realizaron 3 visitas a la institucion y conforme a la
lista de asistencia, se seleccionaron los sujetos hasta completar la muestra. Este
meétodo de seleccion no solo simplifica la tarea de obtener datos, sino que también
reduce el sesgo, pues cada elemento tiene la misma probabilidad de ser
seleccionado (Soriano, 2021). En cuanto al analisis estadistico se realizo la prueba
no paramétrica de coeficiente de correlacion de Pearson (r), la cual describe la
relacion entre dos o mas variables indicando su magnitud y direccion (Figura 9).

Figura 9

Foérmula para el coeficiente de correlacion de Pearson

r = coeficiente de correlacion

Xx: = valores de la variable x en una muestra

X = promedio de los valores de la variable x
Vi = valores de la variable y en una muestra

V= promedio de los valores de la variable y

Nota: Tomado de Mora (2019).

El calculo se realizé utilizando el puntaje promedio para las variables
continuas de liderazgo transformacional y mentoring, la prueba no paramétrica es
util en este caso debido a que no hay cumplimiento de supuestos como normalidad,

homogeneidad e independencia.
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9. Instrumentos de mediciéon

En cuanto a los instrumentos utilizados en la presente investigacién se

encuentran los siguientes:

e Entrevista: individual y semiestructurada a la directora del centro educativo
Cacique Guarco, Cartago, asi como a la supervisora de la Direccién Regional
de Cartago del circuito 03 para conocer los principales procesos desde la
gestion en el abordaje del liderazgo transformacional y el mentoring y su
impacto en el clima organizacional del centro educativo (consultar Anexo 3y 4).

e Cuestionario: autoadministrado con preguntas tanto cerradas como abiertas al
personal docente, administrativo y Junta de Educacion que para efectos de esta
investigacion se ha denominado “Cuestionario sobre el liderazgo y mentoring

en el personal de la escuela Cacique Guarco, Cartago” (ver Anexo 5y 6).

El cuestionario tiene como objetivo conocer la percepcidn del personal sobre
el liderazgo y mentoring ejercidos desde la gestion de la escuela Cacique Guarco,
Cartago, lo cual esta relacionado con la satisfaccion del personal dentro del clima
organizacional. Para la confeccion de este cuestionario se tom6é como base la
Escala de Estilo de Liderazgo Transformacional de Segovia (2001), la misma esta
conformada por 14 criterios que caracterizan a un lider transformacional.

La calificacion es manual y la puntuacion oscila entre 14 (puntuacién minima)
y 70 (puntuacién maxima), de esta manera, a mayor puntuacion obtenida, mayor
sera el estilo de liderazgo del director a nivel transformacional, y a menor
puntuacion, disminuye la incidencia de este estilo de liderazgo.

Este instrumento tiene una validez global muy buena, asimismo, la
confiabilidad fue medida empleando el nivel de correlacion a través del coeficiente
de correlacion de Pearson (r) y el ajuste a través del coeficiente de Spearman,
obteniendo un resultado de 0,71, es decir, que tiene una correlacion alta y viable

para la aplicacion del instrumento (Morocho, 2010).
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A la vez, por medio del cuestionario se realizé un analisis de importancia y
satisfaccion sobre caracteristicas relacionadas al mentoring educativo que posee la
direccion de la escuela Cacique Guarco; corresponde a 14 caracteristicas de un
mentor que dependiendo de la puntuacion obtenida, los resultados se visualizaran
en una matriz dividida por cuatro cuadrantes de acuerdo con el nivel de importancia
y de satisfaccion para cada una de las caracteristicas que se le consultaron a los
encuestados. La satisfaccidon ocupara el eje X, mientras que la importancia se
representara en el eje Y (Figura 10).

Los autores Chen, Paiy Yeh (2019) realizaron un estudio en donde se midid
la confiabilidad de esta matriz por medio de la prueba de alfa de Cronbach, cuyo
resultado fue de 0,89 lo cual indica que la herramienta es consistente y confiable.

Figura 10

Descripcion de matriz importancia y satisfaccion

Alta
Cuadrante A | Cuadrante B
Conlcentrar Mantener el
ag buen trabajo
actuaciones
aqui
Valor medio
importancia
Cuadrante C | Cuadrante D
Area de baja Posible uso
R excesivo de
prioridad
recursos
Baja -
Valor medio Alta

satisfaccion

Nota: Tomado de Simon, Arias y Simon (2016).

Con el fin de facilitar la elaboracion de los instrumentos anteriormente
descritos, se realizo la tabla de concordancia (ver Anexo 2), esta permite conocer el
grado de cumplimiento con los objetivos especificos definidos en la presente

investigacion.
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Tanto el cuestionario como la entrevista fueron aplicados de manera
presencial en las instalaciones del centro educativo por medio de un formulario
impreso. En la Tabla 2 se resume una descripcion de los instrumentos que se
utilizaron como base para la confeccién del cuestionario aplicado en el presente

estudio.
Tabla 2

Resumen descriptivo de los instrumentos base para la confeccion del cuestionario

Instrumento Autor Confiabilidad

Objetivo

Escala de Estilo de Cor_10cer la puntuacién (alta - Correl_acién de Pe’arson y

Liderazgo Segovia (2001) baja) del c_estllo de I|Qerazgo el .aj_uste a través del

Transformacional del director a nivel coeficiente de Spearman

transformacional. - Brown de 0,71

Identificar, comparar y

Andlisis de priorizar criterios clave para Prueba de alfa de

importancia y Llosa (1996) que facilite la evaluacion y Cronbach de 0.89

satisfaccion toma de decisiones desde la ’
gestion administrativa

Nota: Elaboracidn propia, Guido (2024). Sustentado en Morocho (2010), y Chen,
Pai & Yeh (2019).

10.Variables cuantitativas de la investigacion

Tabla 3

Descripcion de las principales variables cuantitativas de investigacion

Definicion
instrumental

Definicion
operacional

Definicion
conceptual

Objetivo

Variable

especifico

El liderazgo es el -Entrevista

Comunicacioén

o proceso de lograr o .. | autoadministrada
Identificar los PR asertiva, integracion .
influir sobre los .| por medio de un
factores . .| grupal, cohesion . .
. demas con trabajo cuestionario al
involucrados en el . . . grupal, escucha
Tipo de liderazgo | en equipo, con el personal docente,

liderazgo de la
escuela Cacique
Guarco, Cartago.

propdsito de que
trabajen con
entusiasmo en el
logro de sus

activa, facilitadores
de herramientas
para el desarrollo
del personal.

administrativo y
junta de educacion
acerca del liderazgo
desde la direccion.




Objetivo

especifico

Variable

Definicion
conceptual

Definicion
operacional
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Definicion
instrumental

objetivos  (Aguirre
Ledn, Serrano
Orellana &
Sotomayor Pereira,
2017).

Describir los
procesos de
liderazgo aplicados
desde la gestion de
la escuela Cacique
Guarco, Cartago
para el
cumplimiento de los
objetivos
organizacionales.

Cuantificar la
relacion entre las
variables de
liderazgo
transformacional y
mentoring de la
escuela Cacique
Guarco, Cartago.

Seguimiento
continuo

Responder a las

demandas e
inquietudes, asi
como facilitar una
relacion y

comunicacién con
el personal a cargo
de forma directa y
cordial para
fomentar la
confianza
(Martinez-Clares,
Pérez & Gonzalez-
Lorente, 2022).

Responder
demandas,
responder
inquietudes,
observacion de
clase,

comunicacion
asertiva, bitacora de
actividades,
acompafamiento
constante.

-Entrevista
autoadministrada
por medio de un
cuestionario al
personal docente,
administrativo y
junta de educacion
acerca del
seguimiento
continuo desde la
direccion.

-Entrevista
individual y
semiestructurada a
la directora y
supervisora de la
DRC acerca del
seguimiento
continuo desde la
direccion.

Reconocer las
caracteristicas de
los procesos de
mentoring
presentes en la
escuela Cacique
Guarco, Cartago
para el
cumplimiento de los
objetivos
organizacionales.

Cuantificar la
relacion entre las
variables de

Orientacion
profesional
(mentoring)

Orientar sobre
aspectos
académicos y
profesionales para
el itinerario
formativo

y laboral, asi como
facilitar la transicion
a la vida activa
mediante el
desarrollo de
competencias para
una mejor insercion
laboral  (Martinez-
Clares, Pérez &

Satisfaccion del
personal, desarrollo
de competencias,
motivacion
profesional,
estimulacion
emocional, planes
de sucesion,
capacitacion
constante,
herramientas de
analisis
introspectivo.

-Entrevista
autoadministrada
por medio de un
cuestionario al
personal docente,
administrativo y
junta de educacion
acerca de la
orientacion
profesional desde la
direccion.

-Entrevista
individual y
semiestructurada a




Objetivo

especifico

Variable

Definicion
conceptual

Definicion
operacional
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Definicion
instrumental

liderazgo
transformacional y
mentoring de la
escuela Cacique
Guarco, Cartago.

Gonzalez-Lorente,
2022).

la directora vy
supervisora de la
DRC acerca de la
orientacion
profesional desde la
direccion.

Proponer un plan
de desarrollo desde
la gestion
administrativa que
promueva los
procesos de
mentoring y
liderazgo
transformacional en
el clima
organizacional de la
escuela Cacique
Guarco, Cartago.

Metodologia agil

Proceso que
requiere de rapidez
y flexibilidad, con el
fin de desarrollar
productos y
servicios de calidad
que respondan a las
prioridades de los

clientes que
cambian cada vez
mas (Empren,
2022).

Proceso de
integracion,
procesos de
formacion, politicas
de incentivos,
desarrollo
profesional,
evaluacién de
desempefio

-Investigacion  en
fuentes primarias y
secundarias sobre
metodologia agil.

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en Emprén (2022); Martinez-
Clares, Pérez & Gonzalez-Lorente (2022) y Aguirre Leodn, Serrano Orellana &
Sotomayor Pereira (2017).

En la Tabla 3 se muestran las principales variables de la presente

investigacion con su respectiva definiciéon. En cuanto a la Figura 11, se observa la

relacion que guarda cada variable.
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Figura 11

Diagrama relacional sobre las variables de investigacion

Metodologia Agil

l

Seguimiento

| Continuo |

Tipo Liderazgo = »{ Orientacion Profesional —l

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

11.Fases del trabajo de la investigacion

El presente trabajo de investigacidn se compone de varias fases dentro de

su desarrollo, las cuales se describen a continuacion (ver Figura 12):

| Fase. Negociacion de entrada con la directora de la escuela Cacique Guarco. En
esta reunidn se explica el objetivo de la investigacion y se coordinan los permisos
para acceder a la informacién requerida.

Il Fase. Revision y analisis de fuentes bibliograficas. Se profundiza en el analisis
bibliografico de fuentes primarias y secundarias con el fin de fundamentar la
aplicacion de los instrumentos.

lll Fase. Revision documental institucional. En esta fase se solicita y revisa la
documentacion de la institucion de referencia y que sea de utilidad para la
investigacion.

IV Fase. Elaboracién de la estrategia de recopilacion de la informacién. En esta fase
se elabora el cuestionario para las personas colaboradoras y para la consulta a
expertos.
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V Fase. Validacion del Instrumento. Se realiza una prueba del instrumento antes de
su aplicacion, la cual se lleva a cabo con un funcionario de la escuela que es parte
del publico objetivo; de esta manera se puede evaluar la claridad y exhaustividad
de las preguntas.

VI Fase. Aplicacidn de instrumentos. Durante esta fase se aplican los instrumentos
de recopilacion de informacion al personal de la institucidon y a los expertos.

VIl Fase. Procesamiento y analisis de los datos recopilados. En esta etapa se
consolidaran los datos obtenidos por medio de Excel® y seran transformados en
informacion util y sustanciosa para la investigacion.

VIl Fase. Propuesta del plan de desarrollo desde la gestion administrativa que
promueva los procesos de mentoring y liderazgo transformacional en el clima
organizacional. Durante esta fase, se toma como referencia los puntos mas
importantes a destacar del analisis.

IX Fase. Presentacion de informes. Se pretende dar a conocer a los interesados el
plan propuesto, aclarando las limitaciones y alcances del proyecto.

Figura 12

Diagrama sobre las fases del trabajo de investigacion

|.Negociacion VI.Aplicacion VIlI.Analisis de
con la directora de instrumento datos

[I.Revision V.Validacion de VIll.Elaboracion

bibliografica instrumento de propuesta

IV.EIatcajzramon IX.Presentacion

de informes

[ll.Revision

ntal .
docume instrumentos

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.



78

12. Alcances y limitaciones

Este proyecto se orienta al disefio de un plan de mejoramiento en los
procesos de mentoring y liderazgo transformacional desde la gestidén, lo cual
generara resultados positivos dentro de la organizacién de los participes de la
escuela Cacique Guarco, Cartago. Lo anterior, con el fin de fomentar el alcance de
los objetivos propuestos y fortalecer el sentido de fidelizacion del personal docente
y administrativo con el centro educativo.

Es importante destacar que la investigacion sera desarrollada en el Guarco
de Cartago, Costa Rica, en la escuela Cacique Guarco en el afio 2024. La propuesta
conlleva una serie de etapas con el fin de mejorar los procesos de mentoring y
liderazgo transformacional desde la gestion. Se realiza un diagnostico en la primera
etapa al personal que labora en dicho centro educativo para determinar las practicas
de gestion en procesos de liderazgo y mentoring, lo cual da pie a la segunda etapa:
identificacion de los puntos de mejora respecto a estas variables. Como tercera
etapa, esta desarrollar el plan de mejora en los procesos de liderazgo y mentoring.

Es necesario conocer que el alcance de la investigacion contempla la
creacion de un plan por medio de metodologias agiles en los procesos de gestion,
lo cual involucra el clima organizacional y la debida aplicacion del plan es
responsabilidad del director y se recomienda implementar el mismo, durante un
periodo de 2 afos. Asimismo, se espera que este proyecto sea una iniciativa hacia
otros centros educativos y que se vean beneficiados a partir de esta propuesta.

Con respecto a las limitaciones, es importante destacar que existe
informacion de caracter confidencial y sensible. Los datos deben ser codificados
durante la investigacion y, por lo tanto, la informacidon presentada respetara las
politicas de confidencialidad y reglamentos internos del centro educativo.
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También se debe mencionar que no existen estudios previos relacionados al
presente tema de investigacion aplicados en el sector educativo y a nivel nacional
en procesos de metodologias agiles en la gestion administrativa. Ante la falta de
referencias directas, se tomaran como fuentes de informacion estudios realizados
relacionados con el tema de liderazgo y mentoring, paralelo a la consulta a expertos
para ampliar el conocimiento del tema.

Adicionalmente, el centro educativo no cuenta con un plan de gestién que
cuente con metodologias agiles como tal, o alguno parecido que sirva de base para
la creacion de esta propuesta. Si se poseen procedimientos establecidos y la
experiencia del director a cargo para el debido tratamiento de situaciones y
particularidades del personal. Se aplicara una entrevista y un cuestionario que
permitan la recoleccién de datos y obtencion de informacion para analizarla y asi
crear un plan de mejora, por lo cual una de las principales limitantes para estos
instrumentos es que alguna persona no desee participar o bien sea materialmente
dificil ubicarla en las visitas programadas con la institucion para sus efectos, por
motivo de incapacidad, ausencia o permiso, entre otros.

Bajo este supuesto en el que existe la posibilidad de no contar con la
colaboracion de alguno o varios de los docentes de la escuela Cacique Guarco,
resulta importante el uso del muestreo aleatorio en el presente estudio. El
cuestionario aplicado en la presente investigacion esta compuesto por dos escalas
(Escala de Estilo de Liderazgo Transformacional y Matriz de Analisis de importancia
y satisfaccion), las cuales se adaptaron a la poblacion en estudio, de tal manera que

si desea replicarse en otra poblacion es necesario medirse y cuantificarse la validez.
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CAPITULO V. ANALISIS DE RESULTADOS

1. Presentacion

En el presente capitulo se analizan los principales hallazgos a partir de los
resultados obtenidos de los diferentes instrumentos de medicion aplicados en esta
investigacion a la poblacion en estudio de la escuela Cacique Guarco, Cartago con
el fin de responder cada uno de los objetivos propuestos. Incluye la informacion
recopilada a través de los instrumentos, como la entrevista y el cuestionario, la cual
fue realizada en setiembre de 2024.

Con todos estos datos es posible ofrecer insumos para la toma de decisiones
en el desarrollo organizacional del centro educativo, ya que, sin duda alguna, una
de las labores de mayor impacto sobre las organizaciones es la gestion
administrativa, pues esta conlleva la toma de decisiones y el manejo del personal
en situaciones cotidianas. El papel fundamental del director es crucial en el
cumplimiento de los objetivos de la institucion y esto se logra gracias a las aptitudes
y destrezas de este a fin de potencializar las habilidades de sus colaboradores. Es
necesario detectar los diferentes factores presentes en el clima organizacional
porque permiten la mejora continua del proceso ensefianza-aprendizaje y la

adecuada convivencia en el clima organizacional.

2. Caracterizacién de la poblacién

Dentro de los métodos de recoleccion de informacién para la elaboracion de
la propuesta del plan de desarrollo se aplico el cuestionario al personal de la escuela
Cacique Guarco, Cartago por medio de un documento impreso y de manera
presencial los dias 26, 27 y 30 de setiembre de 2024. Se logré obtener la respuesta
de la totalidad de la muestra calculada (n=37). A continuacion, se detallan los
resultados obtenidos.

En el Grafico 1 se observa que la mayoria del personal son mujeres (83,78%)
lo cual corresponde a 31 personas encuestadas. Por su parte, el 16,22% son
hombres, un total de 6 personas encuestadas.
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Grafico 1

Distribucién porcentual del personal, segun sexo, escuela Cacique Guarco,
setiembre 2024

83,78

BMujeres Hombres

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

En el Cuadro 3 se puede apreciar que en su mayoria el personal de la escuela
Cacique Guarco sobrepasa los 40 afos de edad, un 56,76% de los encuestados. El

resto del personal (43,24%) se encuentra por debajo de los 40 afos de edad.
Cuadro 3

Distribucién del personal, segun grupo de edad, escuela Cacique Guarco, setiembre
2024

Grupos de edad cumplida Participantes Porcentaje
Menos de 30 anos 1 2,70
De 30 a 39 afios 15 40,54
40 afos y mas 21 56,76
Total 37 100,00

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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En el Cuadro 4 se puede observar que el 59,46% de los encuestados cuentan
con mas de 10 afios de experiencia, el 18,92% tiene entre 2 y 5 afios de experiencia,
el 16,22% tiene entre 6 y 10 afos de experiencia y el 5,41% de los encuestados
cuenta con menos de 2 afios de experiencia en el sector educativo. Con esto se
tienen una planilla con experiencia muy variada.

Asimismo, se observa que aquellas personas con mas 5 afos de laborar para
la institucion representan el 43,25% de los encuestados. El restante 56,76% tienen

laborando para la institucién 5 afios 0 menos.
Cuadro 4

Distribucién del personal, segun afios de experiencia profesional y laborados en la
institucion, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024

Experiencia Profesional = Laborados Institucion
Participantes Porcentaje Participantes Porcentaje

Anos cumplidos

Menos de 2 afos 2 5,41 7 18,92
Entre 2 y 5 afios 7 18,92 14 37,84
Entre 6 y 10 afios 6 16,22 6 16,22
Mas de 10 afos 22 59,46 10 27,03
Total 37 100,00 37 100,00

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

Para efectos del presente estudio, es necesario conocer si la poblacion
cuenta con un sentido de pertenencia, el cual se entiende como aquel sentimiento
de formar parte de algo, de sentirse identificado con la misién, vision y valores
institucionales y con el equipo del cual se es parte. Se busca entender el arraigo
institucional con la escuela, por lo que las respuestas aportadas por los encuestados

tienen validez de acuerdo con los afios laborados para la institucién.
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De esta forma, se le consulté al personal de la institucion acerca del tiempo
que tienen laborando para la escuela. Como resultado se obtuvo que el personal
tiene laborando para la institucion entre 5 y 11 anos, lo cual se considera un tiempo

prudencial donde existe sentido de pertenencia (ver Cuadro 5).
Cuadro 5

Medidas descriptivas del numero de afios que el personal de la escuela Cacique
Guarco tiene laborando en la institucion, setiembre 2024

Medida Valor Absoluto

Media 8,11

Error tipico 1,46
Mediana 5,00
Moda 2,00
Desviaciéon estandar 8,88
Varianza de la muestra 78,86
Rango 34,75
Minimo 0,25
Maximo 35,00
Cuenta 37

Nivel de confianza (95,00%) 2,96

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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3. Analisis de resultados

En este apartado se muestran los resultados obtenidos a partir de los
instrumentos de medicion aplicados en las instalaciones de la escuela Cacique

Guarco, Cartago.

a) Analisis estadistico sobre las variables de liderazgo transformacional y
mentoring aplicados en la gestidn educativa de la escuela Cacique Guarco

Las respuestas del cuestionario fueron analizadas con el propdésito de buscar
relaciones a través de técnicas cuantitativas. Se utilizo el programa de Microsoft
Office Excel ® version 2016 con un intervalo de confianza del 95,00% y en la
muestra en estudio se aplicaron pruebas no paramétricas.

Como hipotesis de investigacion se busca conocer si existe relacion entre el
liderazgo transformacional y el mentoring ejercidos en la gestion de la escuela

Cacique Guarco, Cartago para el afio 2024.
HO: r =0
H1: r+0

Se obtuvo la correlacion de Pearson para analizar la relacion entre las
variables de liderazgo transformacional y mentoring (ver Cuadro 6). Existe una
relacion entre las variables (p<0,05), con un nivel de significancia del 5,00% y con
base en los resultados obtenidos de la muestra se tiene evidencia para rechazar la
hipétesis nula, de manera que existe relacidn entre las variables de liderazgo
transformacional y mentoring de la escuela Cacique Guarco, para el afio 2024.

Se puede concluir que existe una correlacion muy alta y directa (r=0,84), es
decir, entre mas estén presentes las caracteristicas de lider transformacional en el
gestor educativo, mayor seran las cualidades de mentor. Dicho de otra forma, las
caracteristicas de lider transformacional y mentoring son proporcionalmente

directas en la gestion de la escuela Cacique Guarco, para el afio 2024.
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Cuadro 6

Resultado correlacion de Pearson variables, escuela Cacique Guarco, setiembre
2024

Correlacion de Pearson TraanI?:r':lza%?onal Mentoring
Promedio 62,89 64,68
Varianza 57,27 42,67
Observaciones 37 37
Coeficiente de correlacion 0,84
Grados de libertad 36

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

De manera visual, en el Grafico 2 se observa el comportamiento de las
variables de liderazgo transformacional (X) y mentoring (Y) de la escuela Cacique
Guarco, para el afio 2024. Es importante visualizar que la correlacion es linealmente

positiva.

Grafico 2

Correlacion de las variables de liderazgo transformacional (X) y mentoring (Y) de la
escuela Cacique Guarco, para el arfio 2024

74

_ ° o1.oq%e
© R~%
) 5 900
S o L B «®®
Q | et
© @
£ 54 @ . e
5 I
2 44
© [ ]
'_
S 34
N
o
S 24
-
14
14 24 34 44 54 64 74
Mentoring

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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b) Analisis de los procesos actuales de la escuela Cacique Guarco, Cartago

sobre liderazgo transformacional

e Percepcion del personal sobre las estrategias de liderazgo

Parte de los objetivos de esta investigacion es identificar factores
involucrados en el liderazgo de la escuela Cacique Guarco, se pudo evidenciar que
el estilo de liderazgo que predomina por la direccion de la institucion es el Liderazgo
Transformacional, el cual se alinea con estilo estudiado ampliamente en esta
investigacion. Dicho lo anterior, y como parte de la metodologia propuesta, se aplic
un cuestionario basado en la Escala de Estilo de Liderazgo Transformacional de
Segovia (2001), donde la calificacion fue realizada por todo el personal docente y
administrado (n=37) y cuya puntuacion oscila entre 14 (puntuacion minima) y 70
(puntuacion maxima), de manera que, a mayor puntuacidén, mayor sera el estilo de
liderazgo de la directora a nivel transformacional, y, a menor puntuacién, menor sera
el tipo de estilo empleado.

En la Figura 13 se muestra que la puntuacién obtenida es de 63,35, la cual
se aproxima a la puntuacién maxima (70) e indica que el nivel de estilo de liderazgo
transformacional de la directora de la escuela Cacique Guarco es alto. También se
analizaron (ver Grafico 3) en promedio los criterios con puntuacion mas alta
(cercana a 5) presentes como cualidades de liderazgo transformacional de la
directora de la escuela Cacique Guarco, los cuales fueron evaluados por el personal

encuestado.



87

Figura 13

Escala de puntuacion para el estilo de liderazgo transformacional en la gestion,

escuela Cacique Guarco, setiembre 2024

Escala de Puntuacion
14 63,35 70

Bajo Medio Alto

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

Grafico 3

Caracteristicas sobresalientes de liderazgo transformacional en la gestion, escuela

Cacique Guarco, setiembre 2024

Comportamiento ético 468

Responsabilidad y honestidad 468
(%]
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E Actuacioén es coherente VMV 4,62
s
Entusiasmo y transmite confianza 4,59

0,

o

0 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Puntuacion

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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Resulta indispensable analizar aquellos criterios con menor presencia dentro
de las cualidades de liderazgo transformacional en la gestion de la escuela Cacique
Guarco. Estos se tomaran como insumo por considerar en la propuesta de mejora,
de esta forma en la Figura 14 se realizé un ranking de aquellas caracteristicas con

mayor y menor presencia en la gestion de la direccion.

Figura 14

Ranking de caracteristicas del estilo de liderazgo transformacional en la gestion,

segun puntuacion, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024

(E)'e;r)'plo de resposabilidad y honestidad

Comportamiento &fico (4,7)
Comunicacion permanente (4,6)

Propicia desarrollo de docentes (4.4)
Delega liderazpo (4.4)

Coherente con vision y mision (4,8)

Entusiasmo y confianza (4,6)
Atiende necesidades de docantes (4,6)
Imagen carismatica (4,5)

Reinventa labor docente (4,3)

Estimula creafividad e innovacion (4,2)
%eja sifuacionss de conflicio y tension
(4.2)

' MAYOR

Genera admiracion y respato (4,5)
Crea condiciones colaboracion (4,5)

dON3NN

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el ano 2024.

e Factores involucrados desde la gestion con relacion al liderazgo

En la Tabla 4 se muestran los resultados de las respuestas brindadas por la
directora de la institucidn, quien cuenta con 16 afios de experiencia en el sector
educativo, propiamente con el Ministerio de Educacion Publica (MEP) y ha ejercido

el cargo de directora por los ultimos tres afios.
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Analisis critico sobre liderazgo ejercido, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024

Respuesta de la directora |

En sus propias palabras,
¢Jcomo definiria el concepto
de liderazgo?

Una guia y buena
relacion entre el lider y
el personal a cargo.

Aporte Teérico

Manriquez y Reyes (2022)
mencionan que el liderazgo
es la capacidad de ejercer
influencia sobre otras
personas, de manera que
estas puedan tomar las
lineas propuestas como
premisa o inspiracion para
su accion.

Asi mismo, Duarte (2020)
coincide que el liderazgo
sirve de guia en la
busqueda del mejor camino
para lograr resultados
deseados, como la calidad,
desempefio y la
productividad (p.97).

Criterio del Investigador |

El concepto de liderazgo
realmente se concibe como
una manera de guiar a
otros, de encabezar un
grupo y llevarlos hacia la
meta. Se debe mantener
buenas relaciones
interpersonales para la
sana convivencia, esto con
el fin de mantener un orden.

En palabras muy concisas,

la respuesta de la directora

logra definir el concepto de
liderazgo.

;Qué tipo de liderazgo
efectua usted por lo general
en la institucién?

Se identifica mucho
con el estilo
transformador, ir
guiando al personal si
algo esta mal en algo
correcto.

En su estudio, Duarte
(2020) logra caracterizar a
los lideres
transformacionales como
aquellos capaces de
modelar comportamientos y
buenos en la construccion
de la cultura organizacional.
También el lider
transformador cuenta con
capacidades para,
acompanar procesos,
orientar y resolver
conflictos.

En la actualidad existen
diferentes estilos de
liderazgo, la teoria nos
ofrece estilos innovadores e
integradores por lo que
cada gestor es libre de
elegir aquel con el que se
identifique mejor o crea
conveniente ejercer. Sin
embargo, el estilo
transformacional es aquel
con el que los directivos se
sienten mas identificados
desde su gestion.

cQué caracteristicas
diferencian a un lider de un
gestor?

Al gestor le da igual los
procesos, mientras un

Becerra-Sarmiento y
Revelo-Ofia (2022)
consideran que los jefes
influyen con acciones
negativas, en el desempefio
de sus empleados
provocando factores
estresantes; de igual forma,

los jefes no prestan la

Desde la perspectiva
tedrica y practica si existe
una diferencia entre un
gestor y un lider, no
solamente considerando las
aptitudes, sino que también
las actitudes para dirigir al
personal con el fin de
encaminar de manera




Respuesta de la directora |

lider atiende a su
personal y actua casi
de inmediato.

Aporte Teérico

debida atencion a las
inquietudes o solicitudes de
sus empleados.

Del mismo modo, los
lideres, escuchan y solicitan
ideas a su personal para
mejorar la gestion en la
organizacion.

El estrés laboral aumenta o
disminuye a medida del jefe
o lider que se encuentre a
cargo (Vincent & Stein,
2019).

90

Criterio del Investigador |

conjunta hacia el
cumplimiento de los
objetivos de la institucion.

La figura de lider o gestor
del director influye mucho
en el clima organizacional y
desempefio del personal
docente y administrativo.

¢Cuales son los problemas

mas frecuentes en la
institucion a nivel de
personal?

El chisme, se considera
un conflicto que se
debe confrontar para
subsanar la situacion.
En si, el personal
docente es muy
participativo y en el
ambiente en general no
hay problemas
personales.

De acuerdo con Moreno et
al, (2020) el chisme
funciona como un
mecanismo efectivo para el
intercambio de informacion
con contenido evaluativo
acerca de terceros
ausentes en un contexto de
confianza (p.59).

El principal facilitador del
chisme es la incertidumbre,
y puede ser un generador
de conflictos,
malentendidos y malestar.

La convivencia entre las
personas inevitablemente
genera conflictos de algun

tipo, los mas comunes son:
competencia, rivalidades,
prejuicios, y el mas usual es
el chisme.

Ante una situacién de
conflicto, es necesario ser
conciliador con el fin de
tener una sana convivencia
y mantener un entorno lo
mas profesional posible.

Desde su experiencia ¢qué
tipo de estrategias aplica a
la hora de resolucion de
problemas y toma de
decisiones?

Primero se debe
confrontar, tomar
acuerdos y registrar en
acta, y mantener

Geronimo, Silva y Martinez
(2020) enumeran ciertos
mecanismos alternativos de
resolucion de conflictos,
entre ellos se encuentra la
conciliacion la cual consiste
en ir facilitando el dialogo y
la busqueda de acuerdos;
también se encuentra el
arbitraje en el que las

Corresponde al director de
la institucion educativa
atender los conflictos que
se originen entre el
personal a su cargo. Es
sobresaliente que la
direccion en estudio aplique
los mecanismos de
conciliacion y arbitraje con
el fin de generar solucién y
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siempre el respeto
entre el personal. Se
deben escuchar las
versiones de las
personas involucradas
para tomar una
decision.

Aporte Tedrico

partes aseguran una
solucién, que no sera
logrado por ellas mismas,
sino por un tercero
profesional.

El MEP establece en su
“Guia para la prevencion y
atencion de situaciones
multicausales de conflicto
en instituciones educativas
publicas” que El/la
director(a) del centro
educativo debera reunirse
con las partes involucradas
en la situacién de conflicto;
de forma inmediata
después de identificada la
situacion o ser notificado,
con el fin de documentar los
hechos y recabar
informacioén respecto a los
antecedentes o factores
que influyen o dan origen a
las posiciones divergentes
(2020; p. 10).
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que el problema no se siga
generando entre el
personal.

Es importante tener
cualidades de negociador
con el fin de que el conflicto
no escale a mas y se pueda
llegar a un acuerdo
pacifico.

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la

escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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c) Analisis de los procesos actuales de la escuela Cacique Guarco, Cartago
sobre mentoring.

e Percepcién del personal sobre caracteristicas presentes de mentoring

Dentro de los objetivos especificos de la presente investigacion se encuentra
reconocer las caracteristicas de los procesos de mentoring presentes en la escuela
Cacique Guarco, Cartago para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Para ello, se realiz6 un analisis de importancia y satisfaccién Llosa (1996) sobre
caracteristicas relacionadas al mentoring educativo que posee la direccion de la
institucion. Se midio la importancia y satisfaccion de una serie de caracteristicas, en
donde el nivel de satisfaccion se ubica el eje X, mientras que el nivel de importancia
se ubicaeneleje.

En la Figura 15 es posible observar los resultados obtenidos en los
cuadrantes C -baja prioridad- y D -posible extralimitacion de recursos- no se ubica
ninguna caracteristica, lo cual resulta positivo. En el cuadrante B -mantener el buen
trabajo- estan ubicadas la mayoria de las caracteristicas de mentoring presentes en
la gestion de la directora de la institucion, este cuadrante se denota como el de
mayor importancia y mayor satisfaccion por parte de los encuestados. Estas
caracteristicas, si bien es cierto tienen un mayor grado de satisfaccion en el personal
de la institucidn, no deben ser descuidadas y requieren incluirse de igual manera en
el plan de desarrollo para su fortalecimiento, o sino la otra opcion es desarrollar
herramientas para mantener su presencia dentro del personal, algunas de estas
caracteristicas sobresalientes se destacan en la Figura 16.

Finalmente, en el cuadrante A -concentrarse aqui- se ubican las
caracteristicas 2, 7 y 8, aqui se denota como el de mayor importancia y menor
satisfaccion por parte de los encuestados, de lo cual se concluye que son
caracteristicas por reforzar como parte de los procesos de mentoring. Como se ha
analizado en este estudio, de las 3 caracteristicas, principalmente la motivacion
influye directamente en el clima organizacional, en el plan de desarrollo se brindaran
herramientas con el fin de fortalecerla en la gestidén de la institucion, al igual que el

conocimiento y feedback.
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Figura 15

Resultado de matriz importancia y satisfaccion sobre caracteristicas de mentoring

en la gestion, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024
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(@) C. Baja prioridad D. Posible extralimitacion de recursos 13. Proveer informacion e ideas
Q 14. Participacion activa
S
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Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

Figura 16

Caracteristicas sobresalientes de mentoring en la gestion, escuela Cacique Guarco,
setiembre 2024

ieas Ganas de aprender S jeesen

Explorar Comunicacion asertiva desarrollar
soluciones COmprOmlso personas
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Ins

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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A continuacion, en los Graficos 4, 5 y 6 se muestran los resultados de los
promedios obtenidos de la evaluacion realizada por los encuestados para cada una
de las 14 caracteristicas de mentoring propuestas en el cuestionario aplicado. Se
puede observar la relacidn de satisfaccion e importancia, en donde la importancia
es mayor que la satisfaccion de los encuestados con un margen de diferencia muy
cerrado en las 14 caracteristicas que identifican a un mentor.

De esta manera los resultados evidencian que el personal encuestado
considera la gran importancia de que estas caracteristicas debe poseerlas quien
esté a cargo de la direccion del centro educativo, por otro lado, es necesario hacer
énfasis en que la satisfaccion fue menor puntuada que la importancia, lo cual indica

que estos aspectos se deben trabajar para mejorar en funcién de un buen liderazgo.

Grafico 4

Calificacion promedio de la relacion satisfaccion e importancia sobre caracteristicas
de mentoring en la gestion, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024

4,84
Ganas d d
anas de aprender 4,76

Disposicion de tiempo

4,57

Criterios

Conocimientos actualizados

4,49

Enfrentar problemas

4,59

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Puntuacion

m Importancia Satisfaccién

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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Calificacion promedio de la relacion satisfaccion e importancia sobre caracteristicas
de mentoring en la gestion, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024

Criterios

N Q

Compromiso con la institucion 276
Comunicacidn asertiva _4612!2!-
o 481 |
Motivacién al personal 406
i - 478 ]
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Puntuacion
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Nota: elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

Grafico 6

Calificacion promedio de la relacion satisfaccion e importancia sobre caracteristicas
de mentoring en la gestion, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024
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Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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e Perspectiva sobre el mentoring desde la gestion educativa

En la Tabla 5 se muestran los resultados de las respuestas brindadas por la

directora de la escuela Cacique Guarco, Cartago con relacion al tema de mentoring.

Tabla 5

Analisis critico sobre mentoring ejercido, escuela Cacique Guarco, setiembre 2024

Respuesta de la Directora

¢De qué manera incentiva
el desarrollo
profesional/personal del
personal a cargo?

Por medio de un
control interno, donde
se le reconoce el buen

trabajo o mensaje

privado y publico. En
caso contrario se debe

llamar la atencioén o

brindar

retroalimentacion para

mejorar la conducta.
De manera personal, se
incentiva la motivacion
con mensajes o notas

positivas.

sus esfuerzos Yy recursos en

Aporte Teodrico

Las organizaciones
constantemente enfocan

procesos de desarrollo y
capacitacion del personal,
con el fin de retenerlos
dentro de la organizacion.

Méndez Martin (2023)
explica en su estudio que
los factores de motivacion

son aquellos que estan

basados en las
necesidades de crecimiento
y desarrollo laboral como
reconocimiento en el
trabajo, sentido de logros y
responsabilidad.

Criterio del Investigador

En sentido estricto, el
desarrollo de los
empleados de la

organizacion influye

directamente en su
rendimiento y por ende en

el cumplimiento de
objetivos organizacionales.

Un personal motivado es un

personal identificado con la

organizacion, el papel del

director como mentor es

brindar la atencion y

orientacion para el
desarrollo no solo

profesional sino personal

del empleado.

¢Ha escuchado el concepto
de mentoring educativo?
¢ Qué entiende de éI?

No, es la primera vez
que escucho el
concepto. Como
profesional se debe
tener en cuenta los

inicios, cuando una

compaiera nueva llega

es importante hacerla
sentir como en su

Como lo indica Tinoco-
Giraldo (2021), el mentoring
se concibe ampliamente
Como una guia, instruccion
y apoyo, que ha estado
presente desde la
antiguedad.

Esta modalidad de
formacion fue adoptada
gradualmente desde
principios de los afios

Las habilidades y
conocimientos de liderazgo
que logran desarrollar los
directores son claves para
conseguir desarrollar
procesos de aprendizaje y
mejora organizacional.

De esta manera, el
mentoring debe ser
entendida como un proceso
de instruccion proactivo en




Respuesta de la Directora

Aporte Teodrico
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propia casa, ser jefe de
puertas abiertas para
ensenar y aprender en
ambas direcciones.

noventa en Norteamérica,
conocidos generalmente
bajo el nombre de
mentoring, en los que un
profesional experimentado
sirve como guia en el
proceso de aprendizaje
experimental de un
principiante (Carrasco &
Gonzalez, 2016; p. 5).

el que se establece una
relacién de constante
aprendizaje entre el mentor
y el principiante.

Si bien es cierto el
concepto de mentoring
educativo ha sido utilizado
desde hace varias décadas
en otros paises, en Costa
Rica es poco conocido por
lo que el presente estudio
busca dejar un precedente
como tal en esta tematica.

¢Cémo podria involucrar el
mentoring en la gestion
educativa?

Con empatia, carisma,
liderazgo, dinamica y
alegria y retos para
dejar una buena huella
o semilla en cada una
de las personas que se
tiene a cargo.

Segun Lépez (2021), las
tareas de un mentor
implican la integracién de
un conjunto de roles
educativos que van desde
el acompanamiento, ofrecer
una ayuda, motivar y
ofrecer retos lo cual
responde a la necesidad de
orientacion ante las
condiciones cambiantes del
entorno educativo.

Sin duda el mentoring
puede ser aplicado en la
gestion educativa como una
metodologia para guiar,
acompafar y desarrollar a
las personas con menor
experiencia. Como bien se
indica en la literatura, el
mentoring es una
metodologia constante en
el tiempo y cambiante en el
entorno y circunstancia.

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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d) Resultados obtenidos de la percepcion sobre procesos de liderazgo y de

mentoring en la gestion educativa desde la supervision

En la Tabla 6 se muestran los resultados de las respuestas brindadas por la
supervisora de la Direccion Regional de Cartago, quien cuenta con 34 afos de ser
educadora, 18 afos de experiencia como administradora educativa y actualmente
labora como supervisora de centros educativos en el circuito 03 del MEP desde

hace 3 afos, al mismo tiempo, tiene experiencia en pedagogia universitaria.

Tabla 6

Analisis critico sobre liderazgo, supervision de la DRC, setiembre 2024

Respuesta de Supervisora Aporte Tedrico Criterio del Investigador |

En la actualidad el concepto
de influir ha tomado otros
rumbos, mas sin embargo

sigue constituyéndose
como una capacidad a nivel
social.

En el estudio realizado
por Escandén y Hurtado
(2016) se destaca que el

liderazgo constituye la

capacidad de una
persona para ejercer
influencia sobre otra con
el propdsito de lograr

) ciertas metas deseadas
Liderazgo es la (p.138).

capacidad de una

persona para influir en | Ademas, mencionan que,

otras personas para que | a nivel organizacional, el
se identifiquen y aporten | liderazgo es conocido

al logro de un objetivo como el intento por
comun emplear tipos de

influencia no coercitivos
para motivar a los
individuos a lograr una

En sus propias palabras,
¢como definiria el concepto de
liderazgo?

De esta manera, la
definicion que brinda la
supervisora es acertada y
se basa en la influencia
interpersonal tomando en
cuenta un proceso de
comunicacion asertiva y en
funcion de las relaciones
existentes entre personas
dentro de una misma
organizacion.

Esta influencia es parte de
la convivencia y por ende

meta. esta presente en el clima
organizacional.
¢ Qué tipo de liderazgo efectua Los'autores: Alarcon, Los estilos d? .Iiderazgo
> Garcia y Bolivar (2022) democratico y
usted por lo general en su rol: identifican algunas transformacional, en cierto
similitudes entre los tipos sentido comparten

Implementa un estilo de de liderazgo democratico | caracteristicas lo cual los




Respuesta de Supervisora

liderazgo democratico en
la gestion de las
relaciones y en la gestion
de proyectos considero
de suma importancia
implementar un liderazgo
transformacional para el
desarrollo de procesos
de mejora continua.

Aporte Tedrico

y transformacional. En el
primero, el lider
promueve la participacion
de sus seguidores en la
toma de decisiones,
trabaja en equipo y
fomenta el dialogo. Los
colaboradores se sienten
parte de la organizacion,
mejorando su afinidad y
compromiso, del mismo
modo que mejoran su
productividad y capacidad
de innovacion.

En el liderazgo
transformacional, el lider
identifica las necesidades

y deseos de sus
seguidores y en
cumplimiento de los
objetivos o tareas
puestas por él, puede
ayudar a conseguirlos por
medio de recompensas y
motivacion.
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haces los estilos de
liderazgo mas conocidos y
empleados por los
administradores en sus
organizaciones. Es
interesante analizar que la
supervisora, no se encasilla
en un solo estilo de
liderazgo, sino que ejerce
dos estilos y de esta forma
uno enriquece el otro.

Se debe tomar en cuenta
que indiferentemente de
que estilo se ejerza, lo
primordial es guiar un
equipo de trabajo de la
mejor manera hacia el
cumplimiento de los
objetivos y su motivacion
dentro de la organizacion.

cQué caracteristicas
diferencian a un lider de un
gestor?

Considera que la mayor
diferencia radica en que
el lider tiene una vision
que contagia a sus
seguidores, convence
con su pasiony
mentalidad de
abundancia, asi logran
que otras personas le
sigan y aporten a un
proyecto que consideran
valioso y necesario, esto
gracias a las acciones y

La teoria de rasgos
plantea que los lideres
nacen y no se hacen;
cuentan con
caracteristicas innatas de
inteligencia, intuicion,
capacidad, prevision,
integridad, que les
permiten enfrentar temas
de urgencia, y la pronta y
adecuada gestién de
procesos e imprevistos.
Particularmente, algunas
personas cuentan con
rasgos innatos en su
personalidad y esto hace
que la labor de lideres
sea mas sencilla
(Escandoén & Hurtado,

La respuesta aportada por
la supervisora tiene
estrecha relacion con el
concepto de motivaciéon
laboral, a su vez son
cualidades que todo lider
debe tener, es decir un lider
carismatico, apasionado y
con vision diferencia en
gran magnitud a un simple
gestor, que en la teoria se
denota como algo negativo
y falto de aptitudes y
actitudes para dirigir un
equipo de trabajo.

Ser director o supervisor
educativo, conlleva una
gran responsabilidad de
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actitudes del lider.

Aporte Tedrico
2016; p. 139).

Se considera que los
lideres son personas que
confian en si mismos,
tienen una vision clara 'y
un fuerte compromiso,
poseen capacidad para
comunicar su vision,
tienen poder para
transmitir su pensamiento
y sus conductas.
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transformacién no solo
personal sino también
colectiva, por lo que se
difiere un poco con la teoria
de rasgos, pues llegar a ser
lider se puede lograr
proponiéndoselo y
trabajando arduamente en
ello.

¢Cuales son los problemas
frecuentes en las

mas
instituciones que supervisa?

Las mayores debilidades
las ubica en la actitud de

algunas personas, en la

dificultad que tienen para
identificarse con su labor
y con el centro educativo,

en la falta del sentido de
pertenencia.
Considera ademas que,
muchas de las

dificultades se dan por la

falta de inteligencia
emocional, las personas
muestran dificultad para

interactuar unos con

otros sin tomarse nada a

personal, les cuesta
reconocer que no

siempre tienen la razén y

que un equipo efectivo

sigue las mejores ideas
sin importar quien las

aporta, les cuesta tomar

conciencia de que el bien

comun esta sobre el
bienestar individual, se

De acuerdo con Delgado,
et al (2021), los
empleados con alta
inteligencia emocional
sSON Mas propensos a
tener mejores niveles de
satisfaccion en el trabajo,
ya que son expertos en la
evaluacion y la regulacion
de las emociones propias
y ajenas, a diferencia de
los empleados con
menos inteligencia
emocional, quienes son
menos conscientes de
Sus emociones y poseen
menos habilidades para
hacer frente a estas en
las situaciones diarias,
agravando su nivel de
estrés y disminuyendo su
nivel de satisfaccion
laboral.

Las relaciones
interpersonales son un pilar
importante dentro del clima

organizacional, concepto
ampliamente abarcado en
esta investigacion, tiene
gran relevancia en las
personas pues se ve
comprometido la
convivencia entre
compafieros de una misma
organizacion.

No obstante, no solo
factores externos
(estresores) afecta nuestro
comportamiento, sino
factores internos como la
inteligencia emocional; la
cual ayuda a forjar
relaciones empaticas y a
comunicase de manera
efectiva. Es necesario, que
el lider sepa identificar al
personal con baja
inteligencia emocional y
establecer una mejor
convivencia para que el
ambiente laboral no se vea
afectado y de esta manera
poder resolver conflictos de
manera oportuna. No se
puede ver a la persona
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observa en muchos
casos cierta resistencia
al cambio y al
mejoramiento continuo.

Aporte Tedrico
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como el problema, sino se
pueden crear un ambiente
hostil.

Desde su experiencia ¢qué
tipo de estrategias aplica a la

hora de resolucion de
problemas y toma de
decisiones?

Algo basico es el manejo
de la informacion y la
comunicacién, un equipo
bien informado e
involucrado, fortalece
habilidades para la
negociacién ganar-
ganar, en la claridad de
que las decisiones deben
sopesarse en funcion de
lo que es mejor para
todos y en funcién de los
objetivos que dirigen
nuestro accionar. El
sentirse parte importante
de algo valioso eleva la
motivacién y con ello el
esfuerzo e interés por
brindar aportes
significativos para el
éxito organizacional.

Casado (2018) en su
articulo llamado “Mas alla
del liderazgo
convencional” hace un
analisis de cémo era el
liderazgo en el pasado y
como es en la actualidad,
este autor menciona que
en el pasado los
directivos se aduefiaban
de la informacién, en el
nuevo marco de
referencia la informacion
y el conocimiento deben
compartirse
abiertamente. Los nuevos
lideres buscan soluciones
buscadas con sus
equipos, utilizando
filosofia agile mediante
metodologias de trabajo
nuevas como design
thinking. Por otro lado,
menciona que los jefes
analégicos dan
participacion de vez en
cuando y a algunos
miembros de sus
equipos, mientras que los
lideres digitales estimulan
siempre a todos y cada
uno de los miembros de
su equipo a participar y
aportar ideas y
sugerencias.

Para la resolucion de
problemas dentro de una
organizacion se debe tener
como principio la
negociacion, este
mecanismo ayuda de gran
manera poder tomar
decisiones de manera
equitativa y sin
preferencialismo. Es
interesante que la
respuesta aportada por la
directora y la supervisora
tengan similitud, lo cual
demuestra una vision
compartida entre ambas
lideres. En esta
investigacion se aportan
mecanismos para la
resolucion de problemas
basados en la filosofia
agile, como lo recomienda
Casado (2018).

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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En la Tabla 7 se muestran los resultados de las respuestas brindadas por la

supervisora de la DRC circuito 03, con relacidn al tema de mentoring.

Tabla 7

Analisis critico sobre mentoring, supervision de la DRC, setiembre 2024

Respuesta de Supervisora

¢;De qué manera incentiva el
desarrollo
profesional/personal
personal?

de su

Para incentivar el
desarrollo profesional y
personal se requieren
espacios de convivencia,
reflexién, intercambio de
experiencias, circulos de
estudio, proyectos
compartidos,
favoreciendo también el
liderazgo distribuido.

Aporte Tedrico

La convivencia es un
elemento importante de la
gestion escolar, dado que

la mejora continua de la
calidad de las relaciones
interpersonales en la
institucion educativa es el
producto de un trabajo
organizado y planificado,
motivado por el liderazgo
del equipo directivo y
orientado por una visién
colectiva de la Institucion
educativa construida en
conjunto (Negron, 2022).

Criterio del Investigador |

El desarrollo
profesional/personal es
parte de los procesos de
mentoring, este implica el
fortalecimiento de partes
para formar un todo y
cumplir un objetivo en
comun. El principio del
desarrollo del personal a
cargo es importante para
que funcionen de manera
coordinada y eficiente
dentro de las
organizaciones. La
creatividad de como hacerlo
es parte de las cualidades
del mentor.

¢Ha escuchado el concepto
de mentoring  educativo?
¢ Qué entiende de él?

No ha leido acerca del
concepto de mentoring
educativo, sin embargo,

lo relaciona con la
posibilidad de contar con
un mentor que comparte
conocimientos,
experiencias y favorece
el crecimiento integral de
sus colaboradores.

Como se abarcé
anteriormente en la
presente investigacion, el
mentoring fue adoptado
gradualmente desde
principios de los afios
noventa en Norteamérica
y ha tenido una creciente
aplicabilidad dentro de las
organizaciones actuales.

Estos procesos dentro
de las organizaciones
implican que un
profesional
experimentado sirva
como guia en el proceso
de aprendizaje
experimental de un

Tanto la respuesta de la
directora de la escuela
Cacique Guarco, asi como
de la supervisora del
circuito 03 en Cartago fue
negativa en cuanto al
conocimiento del concepto
de mentoring. Precisamente
el aporte de esta
investigacion es que este
concepto sea conocido e
introducido dentro de la
gestion educativa, pues su
relevancia generaria mayor
rendimiento dentro a de las
instituciones educativas
costarricenses.

Es una realidad que en el




Respuesta de Supervisora

Aporte Tedrico

principiante (Carrasco &
Gonzélez, 2016; p. 5).

Lo anterior tiene como
proposito el crecimiento
profesional la
climatizacion dentro de la
organizacion.
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Criterio del Investigador |

campo educativo el
concepto de mentoring sea
poco 0 muy poco conocido,
sin embargo, la respuesta
brindada por la supervisara
del circuito 03 de Cartago
es acertada y valida dentro

de los criterios del

mentoring.

¢Coémo podria involucrar el
mentoring en la gestion
educativa?

Podria involucrarlo por
medio de proyectos
diversos, circulos de
estudio, comités y
equipos de trabajo a los
que se les asigne un
evento o proceso
educativo, en la
organizacion de actos
civicos y celebraciones
escolares, en las
coordinaciones de
departamentos y
servicios educativos,
entre otros.

Escandén y Hurtado,
(2016); mencionan que
en las actividades de una
organizacion es
necesario los equipos de
trabajo donde debe existir
un lider que conozca los
procesos de la institucion,
que sepa intervenir y
motivar a las personas,
desarrollando la
capacidad de apreciar las
diferentes aptitudes de su
personal con el propdsito
de orientar sus
habilidades hacia el logro
de los resultados
deseados por la
institucion.

Lo anterior establece un
proceso dinamico entre
los grupos de trabajo,
incentiva el delegar
funciones e incentiva la
participaciéon del personal
a cargo para el
funcionamiento de la
institucion.

Parte de las funciones del
administrador es el delegar
tareas, el saber delegar y
cémo hacerlo es una
cualidad de un lider, ahora
bien, el delegar implica
desarrollo y
empoderamiento de las
personas lo cual es parte
de los procesos de
mentoring, de esta forma se
concluye que tanto el
liderazgo como el
mentoring son un pilar
fundamental de la
administracion y el
adecuado funcionamiento
de las instituciones
educativas.

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la

escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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Como aspecto interesante de este apartado, se realizé un analisis
comparativo entre los criterios de liderazgo y mentoring desde la perspectiva de la
direccién de la escuela Cacique Guarco y la supervision de la DRC circuito 03. En
la Figura 17 se aprecia algunos criterios relevantes que contrastan entre ambas
entrevistas, teniendo en cuenta similitudes o diferencias.

A pesar de la ausencia de criterios exactos entre ambas respuestas, estas
guardan estrecha relacion, porque es posible comparar varios elementos entre si.
El aprendizaje es un intercambio de conocimiento y a la vez se necesita de vocacion
para hacer el trabajo con pasion, pero también el dejar huella es una influencia en
los demas y ese acompafamiento conlleva la convivencia. Para la mejora continua
se requiere de la supervision y apoyo de los demas, muchos criterios se cruzan

entre si para producir resultados positivos.
Figura 17

Compatrativo entre los criterios de liderazgo y mentoring, segun perspectiva de la
direccion y la supervision, setiembre 2024

Aprendizaje Intercambio

D S
l Vocacion Pasion U
r  Dejar huella Influencia P
E Acompafiamiento Convivencia s
C  Supervision Mejora continua ,
C  Apoyo Compartir |
(!) Reconocimiento Conviccion S
N Empatia Comunicacién |
L . 0
Dinamico Interaccion

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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Ahora bien, en la Tabla 8 se comparan los criterios para la toma de decisiones
desde la perspectiva de la directora y la supervisora, los cuales son similares pues
utilizan la conciliacion y la negociacion respectivamente para buscar una solucién
beneficiosa para todas las partes. También se comparan los incentivos para el

desarrollo profesional/personal, en donde existe diferencia entre ambas respuestas.

Tabla 8

Anélisis comparativo entre criterios, segun perspectiva de la direccion y la
supervision, setiembre 2024

Toma de decisiones \

Trabaja bajo la perspectiva de la negociacion
ganar- ganar, en la claridad de que las
decisiones deben sopesarse en funcién de lo
que es mejor para todos y en funcion de los
objetivos en comun.

Se apoya en las técnicas de manejo de la
informacion y la comunicacion.

Desarrollo profesional/personal \

Para incentivar el desarrollo profesional y
personal se requieren espacios de convivencia,
reflexion, intercambio de experiencias, circulos

de estudio, proyectos compartidos.

Utiliza un modelo de conciliacién, su papel es
de mediadora, utiliza mecanismos de
confrontacién del problema, tomar acuerdos,
implementacién del respeto.

Se apoya en la escucha activa para tomar una
decision.

Dentro de los incentivos a emplear se
encuentra el reconocimiento en privado y en
publico. En el area personal, se incentiva la
motivacion con mensajes o notas positivas. - -2 .

. . I ; post Utiliza la delegacion de funciones ya que
Utiliza el mecanismo de retroalimentacion para ) .
. ) considera que esta favorece el liderazgo
llamar la atencién y mejorar conductas. distribuido

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES

1. Presentacion

Basandose en los resultados obtenidos después de analizar e interpretar la

informacion recopilada en la escuela Cacique Guarco de la Direccion Regional de

Cartago con respecto a las variables. Se obtienen las principales conclusiones en

el presente capitulo, las cuales permitiran un analisis a profundidad con el fin de

sustentar una propuesta de mejora en el centro educativo que sirvio como base de

investigacion. Las conclusiones se presentaran en funcién a las dos variables que

se estudiaron en la presente investigacion y que esta explicadas en los objetivos

especificos de este trabajo: liderazgo transformacional y mentoring.

2. Procesos y factores de liderazgo transformacional

En palabras muy concisas, la directora del centro educativo logra definir el
concepto de liderazgo, como una guia a su equipo de trabajo.

La figura de lider o gestor del director influye mucho en el clima
organizacional y desempenio del personal docente y administrativo.

Ante una situacion de conflicto, es necesario ser conciliador con el fin de
tener una sana convivencia y mantener un entorno lo mas profesional

posible.

Un factor de liderazgo presente en la directora es buscar la conciliacion como
estrategias para facilitar el dialogo y buscar acuerdos.

Es importante que se deben tener cualidades de negociador con el fin de que

el conflicto no escale a mas y se pueda llegar a un acuerdo.

Como problema de la institucion se destaca el chisme, el cual se produce a
partir de la incertidumbre, y puede ser un generador de conflictos,
malentendidos y malestar entre el equipo.
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En esta investigacion se aplico un cuestionario basado en la Escala de Estilo
de Liderazgo Transformacional de Segovia (2001), donde la calificacion fue

realizada por todo el personal docente y administrado.

El estilo de liderazgo transformacional de la directora de la escuela Cacique
Guarco es alto, segun la puntuacion alcanzada (63,35 aproximandose a la

puntuacion maxima que es 70).

Los factores de liderazgo transformacional mejor calificados por los
encuestados son: la lider es ejemplo de responsabilidad; tiene
comportamiento ético; imagen carismatica y crea condiciones de

colaboracion entre el equipo de trabajo.

Los factores de liderazgo transformacional con menor calificacion por los
encuestados son: propicia el desarrollo docente; delega liderazgo; maneja

situaciones de conflicto y tension.

Segun la perspectiva de la supervision del circuito 03 de la DRC, los factores
de liderazgo se caracterizan por tener una vision que contagie a sus

seguidores, convencer con pasion y tener mentalidad abundante.

La supervision del circuito 03 de la DRC considera que el liderazgo es la
capacidad para influir en otras personas y de esta manera se orienta al

equipo hacia una meta en comun.
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Procesos y caracteristicas de mentoring educativo

Un personal motivado es un personal identificado con la organizacion, el
papel del director como mentor es brindar la atencion y orientacion para el
desarrollo no solo profesional sino personal del empleado.

El mentoring debe ser entendido como un proceso de instruccion proactivo
en el que se establece una relacion de constante aprendizaje entre el mentor

y el principiante.

La directora de la institucién considera que, por medio de la empatia,
carisma, liderazgo, dinamica y alegria son estrategias para involucrar el

mentoring en la gestion educativa.

Ademas, se considera importante dejar una buena huella o semilla en cada
una de las personas que se tiene a cargo, lo cual es una caracteristica

presente como mentora educativa.

Los encuestados consideran que ninguna de las caracteristicas de mentor
presente en la directora de la institucion, tienen baja prioridad o posible

extralimitacién de recursos.

Los encuestados consideran que la mayoria de las caracteristicas del mentor

presente en la directora de la institucion, deben mantener un buen trabajo.

El resultado de mantener un buen trabajo se denota como el de mayor
importancia y mayor satisfaccion por parte de los encuestados en la gestion
de la directora de la institucion.

Los encuestados consideran que las caracteristicas de mentor con menor
presencia en la directora de la institucidn corresponden a: conocimientos
actualizados; proporciona retroalimentaciéon o feedback y motivacion al
personal.
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Las caracteristicas con menor calificacion se ubican en el cuadrante de
concentrarse aqui, se denota como el de mayor importancia, pero menor
satisfaccion por parte de los encuestados por lo que se concluye que es una
caracteristica que reforzar como parte de los procesos de mentoring.

Para cada una de las 14 caracteristicas de mentoring propuestas en el
cuestionario aplicado, se puede observar que, en la relacidén de satisfacciéon
e importancia, la primera es menor que la segunda de acuerdo con los

encuestados.

Segun la perspectiva desde la supervision del circuito 03 de la DRC, algunas
caracteristicas de mentoring educativo son compartir conocimientos y
experiencias; asi como favorecer el crecimiento integral de sus

colaboradores.

La supervisién del circuito 03 de la DRC considera involucrar el mentoring en
su gestién por medio de proyectos diversos, circulos de estudio, comités y
equipos de trabajo a los cuales se les asigne un evento o proceso educativo,
en la organizacion de actos civicos y celebraciones escolares, en las

coordinaciones de departamentos y servicios educativos, entre otros.

El concepto de mentoring es poco conocido dentro de la gestion educativa,
la importancia de la presente investigacion toma fuerza en dar conocer este
término, asi como los beneficios de su implicacién en los procesos educativos

a nivel nacional.
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4. Conclusiones generales

e Posterior a la pandemia por Covid 19, el sector educativo enfrenta una
coyuntura de involucién que conduce a una educacion de menor calidad y

accesos cada vez mas excluyentes para amplios segmentos de la poblacion.

e En el Noveno Informe Estado de la Educacion (2023) se indagd acerca de
las principales necesidades de capacitacién y acompafiamiento. Se destaca
la importancia de que las personas directoras estan dispuestas a capacitarse
en areas como gestion de proyectos, integracion de herramientas

tecnoldgicas y mentoring.

e FElliderazgo transformacional implica una serie de caracteristicas capaces de
promover cambios en el personal, de manera que pueda desarrollar dichas

habilidades en ellos.

e Para mejorar la gestion del sistema educativo y los aprendizajes de los
estudiantes, inevitablemente se debe iniciar por mejorar el liderazgo en los

centros educativos.

e Esfundamental que el MEP genere programas que le permitan reconocer las
trayectorias profesionales de las personas directoras en ejercicio para
consolidar redes de trabajo y esquemas de mentoring que contribuyan al
desarrollo de los nuevos directores.

e La escuela Cacique Guarco fue creada en 1989, inicié una matricula de 142
alumnos y actualmente es de 208 estudiantes, ha aumentado en un 46%.

e La directora de la institucion cuenta con 16 afios de experiencia en el sector
educativo propiamente con el MEP, de los cuales los ultimos 3 afos lleva

ejerciendo el cargo de directora.
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En su mayoria, el personal de la escuela Cacique Guarco sobrepasa los 40
afnos de edad y esto representa un 56,76% de los encuestados, mientras que
el resto del personal (43,24%) tienen menos de 40 afios de edad.

El 59,46% de los encuestados cuentan con mas de 10 anos de experiencia;
el 18,92% tiene entre 2 y 5 afos de experiencia; el 16,22% tiene entre 6y 10
afnos de experiencia y el 5,41% de los encuestados cuenta con menos de 2

anos de experiencia en el sector educativo.

El personal de la institucion tiene laborando para la institucion entre 5 y 11
afnos, lo cual se considera un tiempo prudencial donde existe sentido de
pertenencia.

Existe una correlacion muy alta y directa (r=0,84) entre las variables de
liderazgo transformacional y mentoring en la gestion de la escuela Cacique

Guarco, para el ano 2024.

Las caracteristicas de lider transformacional y mentoring son
proporcionalmente directas en la gestidn de la escuela Cacique Guarco, para
el afo 2024.

La direccion de la escuela Cacique Guarco y la supervision del circuito 03 de
la DRC tienen en comun que lideran bajo el liderazgo transformacional y
tienen amplias caracteristicas de este estilo de liderazgo.

Tanto la direccion de la escuela Cacique Guarco y la supervision del circuito
03 de la DRC no conocian el concepto de mentoring educativo, sin embargo,
los criterios aportados por ambas guardan estrecha relacion como, por
ejemplo, que el aprendizaje es un intercambio de conocimiento, el dejar
huella es una influencia en los demas y el acompafamiento conlleva la

convivencia.
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CAPITULO VII. PROPUESTA DE INTERVENCION

5. Presentacion

En este apartado se presenta el plan de desarrollo propuesto para el abordaje
de procesos de mentoring y liderazgo transformacional en el clima organizacional
de la escuela Cacique Guarco, Cartago. Se usan como base los principales
hallazgos obtenidos en el capitulo V.

6. Justificacion

La gestion educativa contribuye en el desarrollo de competencias en todos
aquellos actores presentes en la organizacion mediante procesos que fortalezcan
habilidades, aptitudes y actitudes de las personas. Lo anterior se hace con el fin de
contribuir en su crecimiento no solo en el ambito profesional, sino en el personal
porque se busca formar individuos competentes en la sociedad actual, de este
modo, se considera pertinente el estudio de la gestién educativa hacia el desarrollo
de competencias en las organizaciones educativas.

En un estudio realizado por Porras Cavero et al, (2021), se determind la
relacion entre la Gestién Educativa y la Satisfaccion Laboral del personal docente y
se llegd a la conclusion de que la satisfaccion laboral del personal esta vinculada al
desempefio docente, siendo una caracteristica de la gestion educativa ejercida
desde el directivo hacia los docentes. De aca nace la importancia de investigar el
concepto de gestion educativa como factor que influye en la labor docente y su
accionar ante los estudiantes ante las dificultades del aula. Contemplar la gestion
educativa dentro del clima organizacional es determinante para comprender la
importancia que tienen estos factores para el buen funcionamiento de las

organizaciones.
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Estos tépicos han sido ampliamente desarrollados por autores como
Yaulilahua Huacho (2023) quien se propuso identificar como el clima organizacional
influye en el rendimiento de los trabajadores. Analiza qué relacion tiene un excelente
clima laboral y un rendimiento 6ptimo del personal con el fin de implementar
practicas para mejorar el ambiente de trabajo.

De su linea de investigacion se extrajeron dos posibles escenarios, el primero
es “un ambiente negativo el cual esta lleno de comportamientos y acciones que
generalmente causan disgustos y malentendidos entre los trabajadores lo cual lleva
a conflictos y malestar general en los puestos de trabajo”. El segundo, en tanto, se
refiera a “un ambiente positivo el cual impulsa la motivacion del personal haciendo
que este se sienta en un estado de euforia y seguro de sus habilidades y destrezas
lo que motiva a realizar las labores de forma extraordinaria brindando una
maximizacion de sus conocimientos en las tareas encomendadas” (Yaulilahua
Huacho, 2023, pp. 28-29).

El clima organizacional influye de manera directa en las acciones que realice
el personal docente y administrativo y en la productividad para desempefar sus
labores dado que el talento humano es perceptible a las condiciones afectivas y
fisicas de su entorno de trabajo. Cuando los directivos conocen la percepcion de su
personal, es mas facil desarrollar una guia dirigida al logro de los resultados
personales y organizacionales, de ahi la importancia actual de la adecuada gestion
educativa. (Nahou Larrea, 2019).

El cumplimiento de los objetivos organizacionales va de la mano con la
motivacion del personal los cuales son responsabilidad de quienes dirigen la
organizacion, si los recursos no estan administrados eficientemente, la
productividad disminuye de forma que afecta las metas en conjunto. Una mala
gestion de recursos es el resultado de la incompetencia de los lideres y sus
consecuencias se traducen en una organizacion con baja moral, alta rotacién de
personal, altos niveles de ausentismo y un clima laboral insatisfactorio (Nahou
Larrea, 2019).
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La propuesta tiene como finalidad abordar procesos de mentoring y liderazgo
transformacional en el clima organizacional que mejore la gestion administrativa en
la escuela Cacique Guarco, Cartago para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Para ello se busca la mayor participacion y disposicion del
personal docente y administrativo a la hora de implementar el plan estratégico.

El plan de desarrollo busca implementar el uso de estrategias y herramientas
para mejorar el clima organizacional desde el liderazgo transformacional y el
mentoring educativo el cual va dirigido a los miembros de la escuela Cacique
Guarco, Cartago, pero, no se limita su aplicacion y adaptacién en otras
organizaciones en al ambito educativo costarricense. El plan de accion busca ser
un parametro inicial al involucrar el liderazgo transformacional y el mentoring
educativo en el clima organizacional de la institucion que aporte al mejoramiento de
la gestion educativa, esto implica en el desarrollo no solo de sus actores en el ambito
profesional y personal, sino que también busca promover un desarrollo en la

sociedad que esta inmersa.

7. Objetivos de la propuesta
e Objetivo general

Brindar a la escuela Cacique Guarco, Cartago un plan de desarrollo para el abordaje
de procesos de mentoring y liderazgo transformacional en el clima organizacional
que mejore la gestion administrativa para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.
e Objetivos especificos

1. Implementar estrategias de liderazgo transformacional que permitan el
desarrollo y participacion del personal docente y administrativo de la escuela
Cacique Guarco, Cartago para la mejora de la gestion administrativa en el

clima organizacional.
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2. Incentivar el uso de herramientas sobre mentoring desde la gestion
administrativa para el empoderamiento del personal docente y administrativo

en el clima organizacional de la escuela Cacique Guarco, Cartago.

8. Fundamento tedrico de la propuesta

En esta seccion se presentan los principales constructos teoricos que
respaldan la presente propuesta. Esto a partir de los principales hallazgos de la

investigacion como sustento para su implementacion.

Gestion educativa

En la actualidad la gestion educativa trae consigo cambios pedagdgicos
sustanciales que requieren el desarrollo de la creatividad e innovacion para abordar
los retos que la realidad presenta dentro de la sociedad. Para enfrentar dichos retos,
la persona encargada debe estar preparada y ser capaz de promover la
adaptabilidad y transformacion ante los cambios de la actualidad con el objetivo de
cumplir con las demandas exigidas por el sistema educativo actual, se debe analizar
el contexto en el cual se encuentra la realidad educativa de cada organizacion para
poder conocer las debilidades y fortalezas que posee.

Palacios-Chinga et al, (2023) mencionan que la gestidn educativa “es un
proceso organizado y orientado a la optimizacion de procesos y proyectos internos
de las instituciones, con el objetivo de perfeccionar los procedimientos pedagogicos,
directivos, comunitarios y administrativos que en ella se movilizan” (p.352). Un
adecuado modelo de gestidon va de la mano con la calidad en los procesos
educativos, implica poseer la capacidad de analisis, autoevaluacién, capacidad
comunicativa, capacidad de adaptacién y creatividad desde un enfoque por
competencias que busca precisamente una sinergia entre la ensefianza-aprendizaje
y el liderazgo. Estas mejoras en los procesos son factibles siempre y cuando los
directivos involucren y capaciten a su personal en el desarrollo de liderazgos
pedagogicos (Palacios-Chinga et al, 2023).
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Cuando se habla de calidad en los servicios, Alarcon (2023) destaca los

siguientes principios a considerar en cualquier organizacion:

e Organizacion enfocada al cliente

e Liderazgo

e Participacion del personal

e Enfoque al proceso

e Enfoque del sistema hacia la gestion
e Toma de decisiones por datos

e Relacion beneficiosa con los suministros
Liderazgo transformacional

Toda organizacion educativa esta a cargo de un directivo con cualidades,
capacidades técnicas y habilidades blandas, estas ultimas en funcién de su
personalidad y participacion en el clima organizacional. Quienes buscan el
desarrollo de su personal, que a su vez también promueven el desarrollo de grupos
y de las organizaciones, son considerados como lideres transformacionales.

El liderazgo transformacional lo define Alvarez Pérez (2022) como un
‘comportamiento que transforma las normas y valores de los empleados,
motivandolos a rendir mas alla de sus propias expectativas.” (p.11). Un aspecto
sobresaliente de este estilo de liderazgo es la vision inspiradora del director, quien
incentiva la participacidn, la convivencia, el compromiso y el rendimiento de su
personal a cargo.

Del mismo modo, Alvarez Pérez (2022) establece cuatro componentes
principales en este estilo de liderato:

e Lainfluencia idealizada
e La motivacién inspiradora
e La estimulacion intelectual

e La consideracion individualizada
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En las dos primeras los lideres proporcionan significado y desafio en el
trabajo de su personal. En las dos ultimas los lideres apoyan las necesidades
especificas de logros y crecimiento de su personal.

Mentoring educativo

El proceso de mentoring en el ambito educativo tiene por objeto conducir el
ejercicio profesional de los docentes en la formacion de su desarrollo profesional al
fomentar el trabajo colaborativo y la retroalimentacion pedagdgica. En si, el
mentoring busca propiciar relaciones colaborativas entre mentor y principiante,
profundizan en el aprendizaje y en el desarrollo profesional de ambas partes.

Desde esta perspectiva, se puede concebir un plan de mentoring como aquel
que considere la ejecucion de un conjunto sistematico de actividades,
metodicamente organizadas. Debe potenciar en el principiante el desarrollo de su
identidad profesional y capacidades, la promocion de retroalimentaciones
pedagogicas y el desarrollo de sus competencias profesionales para mejorar su
desempefio y facilitar su insercion al ejercicio profesional (Gorichon, et al, 2020).

Desde otra perspectiva el mentoring educativo puede ser vista como una
herramienta estratégica que favorece a la formacion de docentes y la evaluacién de
su practica. El reconocer el buen desemperfio y las buenas practicas de ensefianza
fomenta el adecuado desarrollo profesional docente.

Al mismo tiempo, el ser mentor implica contar con una serie de capacidades
desarrolladas desde la experiencia y la practica del liderazgo. Maturana Castillo y
Cieza Garcia (2021) definen un perfil inicial enfocado en aquellos profesores
experimentados con los afios de experiencia requeridos y buenos resultados en las
evaluaciones de desempefo docente, su intencion es que estos pueden acceder a
formacion especifica para el ejercicio del mentoring como ambito de desempefio
profesional y desarrollo continuo.

Una vez consolidado el perfil de mentor, este se considera como un sujeto
profundamente metacognitivo, capaz de visibilizar su pensamiento y explicitar los

principios que subyacen a su practica. Descompone la complejidad de la realidad y
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disefian un curriculum apropiado para desarrollar la pedagogia, también debe ser
un profesional que conoce y regula sus propios procesos de construccion del
conocimiento en sus dimensiones cognitiva y emocional al hacer un uso estratégico
de los mismos (Maturana Castillo & Cieza Garcia, 2021).

Adicionalmente Gorichon et al, (2020) establece como capacidades
relacionadas con la observacion de la practica pedagdgica las siguientes

caracteristicas del mentor educativo:

e La reflexién critica sobre dichas practicas para fortalecer la autonomia del
principiante

e El establecimiento de una relacion dialégica clara que posibilite la reflexidon

e El monitoreo y la retroalimentacion del desarrollo de estrategias pedagdgicas
para propiciar aprendizajes en los estudiantes

e El manejo de informacion del sistema educativo, politicas actuales y
reglamentos que sean relevantes para el desempefio del docente
principiante

En Costa Rica, el MEP, a través del IDP, trabaja en un plan piloto de
mentoring llamado “MENTORIA DOCENTE: Una estrategia de aprendizaje entre
pares” el cual tiene como propdsito: Mejorar la mediacion pedagdgica en los
procesos de lectoescritura en primero y segundo ano del | Ciclo de la Educacién
General Basica. La idea de este plan es que repercuta en el fortalecimiento del
desempefio docente de forma visible, en el desarrollo de las practicas de aula e
implementar el mentoring como una estrategia de formacion continua orientada al
desarrollo profesional.

Este plan piloto es el unico conocido en su tipo en el pais a nivel publico, lo
cual lo hace precursor en esta tematica pues existe una clara definicion del
concepto. Se detalla como una estrategia de relacion horizontal y colaborativa entre
pares profesionales, con el fin de desarrollar los conocimientos necesarios. En el

Anexo 7 se adjunta la guia de orientacion de este plan piloto.
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Plan de desarrollo

Es una herramienta de gestidon que busca promover el desarrollo social en
una determinada region, este tipo de plan intenta mejorar la calidad de vida de la
gente y atiende las necesidades basicas insatisfechas, el concepto de plan de
desarrollo esta emparentado con las acciones de la gestion, sus politicas y
estrategias. Esta estrategia procura formar una vision a futuro con el fin unico de
ofrecer soluciones sostenibles en el tiempo.

Un plan de desarrollo cumple la funcionalidad de ser un modelo sistematico
cuidadosamente disefiado antes de su ejecucion. Los planes deben ser sostenibles,
con mejoras que dejen huella en la sociedad aun cuando el plan concluya.
(COPLADEM, 2024).

Existen ciertos elementos basicos a considerar para un plan de desarrollo,
los cuales son expuestos por Sueldo (2021):

e Determinacién de su contenido

e Establecer un plazo de aplicacion y ejecucion de este
e Recursos econdémicos indispensables

e FEvaluacion constante durante su desarrollo

e Organismos publicos y privados participantes

e Coordinacion de esos organismos
Estrategias y herramientas

En la actualidad el concepto de estrategia es aplicado y utilizado en muchos
ambitos de la sociedad como lo son: los negocios, la politica, la cultura y la
educacion. De la mano de la estrategia surgen también una serie de conceptos
afines como: planeacion estratégica, gestion estratégica, evaluacion estratégica,
diagnostico estratégico, etc. Mas alla de lo que implica una estrategia, es necesario
conocer inicialmente su significado, y, para efectos de esta investigacion, la
estrategia implica definir el alcance, los objetivos, y la razon de existir de la empresa.
(Contreras Sierra, 2013).
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Ahora bien, para el cumplimiento de estrategias es necesario el uso de
recursos como las herramientas didacticas, las cuales buscan fortalecer el proceso
y adecuan los entornos para superar los. De esta forma, las herramientas son de
gran importancia al ser instrumentos, dinamicas y procedimientos usados en las
evaluaciones y ejercicios del mentor enfocados a obtener mejores resultados
(Carretero, 2019).

A continuacién, se detallan algunas utilidades de estas herramientas en un
determinado proceso (Recursos Coaching, 2019):

e Evaluar las necesidades

e Conocer mejor al personal

e Desarrollar y potenciar las habilidades personales
e Aumentar la autoconciencia del personal

e Desafiar las creencias y actitudes auto limitadoras
e Fomentar la autorresponsabilidad y autogobierno

e FEvaluar los resultados

En la Figura 18 se aprecia detalladamente la relacion entre los principales

constructos teodricos que sirven para respaldar la presente propuesta.
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Figura 18

Diagrama relacional sobre los principales constructos teéricos de la propuesta

L

Gestion Educativa

!

Liderazgo
Transformacional

v

l Plan de Desarrollo |« . Estratgglas
Herramientas

Mentoring I

Educativo

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

9. Metodologia de la propuesta

A continuacidn, se detalla la metodologia aplicada en la implementacion de
la propuesta usada en el proceso de la gestion administrativa para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales. La presente propuesta esta estructurada bajo los
pilares de liderazgo transformacional y mentoring educativo, para lo cual se plantea
una serie de propuestas con acciones especificas, las cuales responden a las
necesidades identificadas mediante los instrumentos de recopilacion de
informacion. Dicha propuesta esta disefiada para ser ejecutada en las siguientes
etapas:

e La primera etapa propone abordar las estrategias de los aspectos de los
pilares de liderazgo transformacional y mentoring educativo que obtuvieron
una mejor aceptacion o calificacion con el fin de mantener o mejorar su

estado actual.
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e En la segunda etapa se presentan las estrategias necesarias para mejorar
aquellos aspectos que, segun el analisis de los resultados, requieren un
mayor nivel de atencién en los pilares de liderazgo transformacional y

mentoring educativo.

Con el fin de realizar una adecuada ejecucion y cumplimiento de los objetivos
de esta propuesta, se requirio de la colaboracién del personal de la escuela. El gran
compromiso por parte de la administracion de la escuela Cacique Guarco, Cartago
fue fundamental para la implementacion, desarrollo y seguimiento de cada una de

las estrategias.
Metodologia agil

Para la aplicacion de este plan de desarrollo, la presente investigacion
incentiva y promueve el uso de metodologias agiles ampliamente aplicadas en el
ambito administrativo. Con eso se promueve la flexibilidad y permite enfrentar un
entorno cambiante lleno de ambiguedad e incertidumbre, en estos casos la agilidad
sobresale como una metodologia superior. Ser agil significa responder al cambio
con éxito en un entorno incierto y turbulento, ser capaz de adaptarse a
circunstancias impredecibles; no es ser veloz, sino lo contrario: saber ir mas lento.

La metodologia es una herramienta que ayuda en las organizaciones a
encontrar soluciones permanentes para problemas complicados y recurrentes en el
tiempo. En la actualidad existen diversos modelos de metodologias agiles que
pudieron ser usados en la investigacion, sin embargo, comprendiendo la necesidad
del sector educativo y la falta de conocimiento de estas herramientas se propone el
uso de una metodologia bastante sencilla de comprender y poner en practica,
conocida como el modelo DMAIC por sus siglas en inglés (Definir, Medir, Analizar,
Mejorar y Controlar).
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Hadida y Troilo (2020) la explican de la siguiente manera:

Definir: Se definen las necesidades o requerimientos sobre el cual se quiere

trabajar en miras de resolver alguna problematica.

Medir: Se mide el rendimiento del proceso y se identifican las brechas que generan

ineficiencias en su desarrollo.

Analizar: Se busca entender los porqués y analizar las causas que provocan

defectos en el proceso.

Mejorar: Se innova sobre lo previamente analizado y se realizan pruebas respecto

de las soluciones que puedan optimizar el proceso.
Controlar: Se monitorean las soluciones aplicadas y se controla los resultados.
Figura 19

Proceso del modelo DMAIC, de acuerdo con Hadida y Troilo (2020)

5. CONTROLAR ! 1.DEFINIR el

el resultado problema
4. MEJORAR 2. MEDIR el
implementando roblema
la solucion P

3. ANALIZAR la
causa del
problema

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en Hadida y Troilo (2020).
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En la Figura 19 se puede visualizar que el modelo DMAIC es un ciclo infinito.
Este puede reiniciarse cuantas veces sea necesario para mejorar el proceso,

implementar cambios o ajustar mejoras.

10.Plan de accion

Con el objetivo de implementar el modelo DMAIC en el plan de desarrollo de
la presente investigacion, se ha definido un plan de accidén para cada una de las
propuestas. A continuacion, se muestra en la Figura 20 el proceso sobre la
metodologia DMAIC para la escuela Cacique Guarco.

Figura 20

Proceso de metodologia DMAIC para la propuesta de mejora, escuela Cacique

Guarco, periodo 2024

DEFINIR ANALIZAR MEJORAR CONTROLAR
«Contenido *Beneficios *Tomade ¢Indicadores
estrategia decisiones claves

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.

*Herramienta
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Con base en lo anterior, a continuacién (ver Figura 21) se muestra un
diagrama del plan de desarrollo como parte de la propuesta de mejora del presente

estudio. Servira como insumo para su aplicacién en la institucion.
Figura 21

Diagrama del plan de desarrollo para la propuesta de mejora, escuela Cacique
Guarco, periodo 2024

Propuesta 1: Comunicacién permanente

foﬂaiiiﬁi‘i%isdﬁlrﬁjga 200 Propuesta 2: Atencion de necesidades
transformacional en la delpersonal
gestion educativa
Propuesta 3: Trabajo en equipo e
integracion del personal
Plan de desarrollo para ¢ P
promoverlos procesos de
mentoring y liderazgo
transformacional en el clima
organizacional dela
Escuela Cacique Guarco, —»| Propuesta 1: Manejo desituaciones de
Cartago conflicto
- Propuesta 2: Desarrollo de
Estrategias para desarrollar competencias y habilidades del personal
S Segunda etapa cualidades de mentoring
educativoparael
cumplimiento de objetivos Propuesta 3: Fortalecimiento de la
e retroalimentacion
Propuesta 4: Mejoramiento de la
> motivacion al personal

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en el estudio realizado en la
escuela Cacique Guarco, Cartago durante el afio 2024.
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Presentacion

Las oportunidades de mejora son el mejor mecanismo de defensa ante los
numerosos desafios del mundo contemporaneo. Las oportunidades reforzadas por
medio de la tecnologia, la actualizacion, la innovacion y la concientizacion ayudan

al desarrollo de las organizaciones educativas en la actualidad.

De esta manera, el presente plan de desarrollo tiene como objetivo brindar
estrategias en la gestidon de la escuela Cacique Guarco en Cartago. Busca el
cumplimiento de objetivos organizacionales a través de procesos de mentoring y de
liderazgo, los cuales son un insumo importante para generar un adecuado clima

organizacional y mejorar la motivacion del recurso humano.

Se brindaran diferentes técnicas y herramientas al lider organizacional para la toma
de decisiones y gestion adecuada del personal a cargo, lo cual servira para la

optimizacién de procesos actuales y la inclusidon de nuevos en la gestion educativa.

El autor, graduado de las carreras de Educacion y Direccion de Empresas de la
Universidad de Costa Rica, busca converger estas dos areas del saber en el
presente Trabajo Final de Investigacion Aplicada, por medio de la siguiente
propuesta utilizando procesos de mentoring y liderazgo transformacional como

innovacion en la gestion de la educacion costarricense.
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e Primera etapa

Estrategias para el fortalecimiento del liderazgo transformacional en la gestion

educativa
Propuesta 1: Comunicacién permanente

a) Contenido

Objetivo

Estrategia

Descripcion

Propiciar una
comunicacion
asertiva para el
cumplimiento de
procesos
administrativos
de la escuela
Cacique Guarco

Incentivar la
participacion del
personal en la
toma de
decisiones

Tiene como finalidad el involucramiento del personal
de la institucion en la toma de decisiones, lo cual
busca la participacion y fidelizacion con la institucion.
Para ello se recomienda utilizar la herramienta del
buzén de sugerencias.

Creacion de un
canal de
difusion

Con el fin de disminuir la problematica del chisme y
difusion de mensajes malintencionados, se incentiva
la creacién de un canal de difusion oficial por medio
de la aplicacion de WhatsApp, el cual no permite la
interaccién entre participantes y es Unicamente para
enviar comunicados por parte de un autorizado.

Tomar
conciencia en la
comunicacion
no verbal

Como estrategia para mejorar las cualidades de lider
es importante considerar que la comunicaciéon no es
estrictamente verbal, en ocasiones las personas no
son conscientes de que el lenguaje corporal, las
expresiones faciales o el tono de voz pueden afectar
las relaciones, por ello es importante prestar mucha
atencion a las sefales de este tipo de comunicacion.

La Direccion con apoyo del equipo administrativo
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b) Herramienta
Buzoén de sugerencias digital

Se recomienda el uso de un buzdén de sugerencias online que facilite el flujo
y recopilacion de sugerencias constructivas por parte del personal, para ello se debe
poner a disposicion del personal un formulario con la opcion de identificar su
nombre, debe contener como minimo el motivo del uso del buzén y un espacio para
el mensaje por transmitir.

Es necesario establecer reglas generales del funcionamiento del buzon
donde impere el respeto, la objetividad y la critica constructiva, hay que realizar una
sesidn para incentivar la importancia del uso de esta herramienta y explicar cémo
funciona el formulario, es necesario proponer ejemplos de las sugerencias que
deben realizarse. Finalmente, se debe dar seguimiento mensual a las respuestas
del formulario, para ello se recomienda designar a un responsable perteneciente al

equipo administrativo.
c) Beneficios esperados

e Fomentar la participacion

e Incentivar las comunicaciones ascendentes

e Favorecer la transparencia

e Fomentar acciones de respeto, critica constructiva y sana convivencia

e Mejoramiento de las relaciones interpersonales entre el personal



130

Propuesta 2: Atencion de necesidades del personal

a) Contenido

Objetivo Estrategia Descripcion

Una caracteristica de un lider es saber priorizar tareas

Priorizar las en la gestion de sus funciones, parte de esas tareas
necesidades del | es atender las necesidades de cada uno de su
personal personal a cargo, de esta forma se recomienda utilizar

la herramienta del cuadrante de Eisenhower.

Adecuar
espacios Definir una Por medio de un documento informativo, se definen
6ptimos de politica de los procedimientos y estrategias estandarizadas para
atencion al atencion al el trato con el personal donde puede incluir horario
personal de la personal establecido y tematica.
escuela Cacique
Guarco

Cuando el personal acuda a la direccién, brindar de
forma inmediata siempre y cuando sea posible una

Reducir los . .

. respuesta automatica como: lo vemos mas tarde,

tiempos de . - . .
espera busqueme a tal hora para definirlo. No dejar en visto

el mensaje cuando es escrito o tardar
considerablemente en dar respuesta.

La Direccion con apoyo del equipo administrativo

b) Herramienta
Cuadrante de Eisenhower

El cuadrante de Eisenhower (Figura 22) es una herramienta simple y practica
para priorizar de forma rapida las tareas, en funcién de su importancia y urgencia
(Apesteguia, 2020).



Figura 22

Cuadrante de Eisenhower

Planificarlo Hacerlo

Postergarlo | | Delegarlo

_ urcente

IMPORTANTE

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en Apesteguia (2020).

c) Beneficios esperados

e Mejor manejo del tiempo de la gerencia

e Priorizar de forma eficiente las tareas del administrador

e Mejora el animo del personal, al sentirse escuchado y atendido
e Mejora la empatia

e Mejora el manejo de conflictos

e Personaliza la experiencia del personal

131
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Propuesta 3: Trabajo en equipo e integracion del personal

a) Contenido

Objetivo

Estrategia

Descripcion

Potencializar el
trabajo en
equipo e
integracion del
personal de la
escuela Cacique
Guarco

Generar un
equipo de
trabajo alineado

Es importante contar con un equipo que comparte la
misma vision y enfocado en los objetivos creando un
sentido de pertenencia, dandoles un propésito.

Desarrollar un
enfoque de
delegacion

Fomentar la delegacion efectiva que asigne las
responsabilidades segun las fortalezas individuales
de cada persona apegandose a los objetivos de la
institucion.

Crear equipos
multidisciplinario
s o afines

Una manera de disminuir el favoritismo en la gestion
es conocer las cualidades y virtudes del equipo de
trabajo, para ello es necesario crear un perfil de
afinidad y de esta manera asignar los equipos de
trabajo en donde personas con poco contacto
interactien entre si. Se recomienda el uso de la
herramienta mapeo de grupos de interés.

La Direccion con apoyo del equipo administrativo

b) Herramienta

Mapeo de grupos de interés

El mapeo de grupos de interés ayuda a evaluar los grupos afines en funcion
de diferentes parametros a considerar como influencia, capacidad y nivel de interés
(Borealis, 2023) (ver Figura 23). Cada persona se identifica por un punto a ubicar
segun estas tres caracteristicas, y las que se agrupen o estén mas cerca podrian

confirmar un grupo de interés.
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Figura 23

Mapeo de grupos de interés

AFINIDAD

INTERES

Nota: Elaboracién propia, Guido (2024). Sustentado en Borealis (2023).

c) Beneficios esperados

e Trabajadores empoderados con tareas claras y especificas

e Ambiente laboral mas saludable y atractivo para los trabajadores
e Establecer relaciones mas productivas

e Obtener el apoyo de los grupos de interés

e Entender los intereses y expectativas de los grupos de interés
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e Segunda etapa

Estrategias para desarrollar cualidades de mentoring educativo para el

cumplimiento de objetivos
Propuesta 1: Manejo de situaciones de conflicto

a) Contenido

Objetivo Estrategia Descripcion

Asegurar la Se asegura el manejo adecuado de la informacion
confidencialidad | proporcionada por los candidatos a la empresa, se
en los procesos | respetara en todo momento su privacidad e

de conflictos integridad.

Permitir la insatisfaccion del personal tendra un

Mejorar el . . . .
. e impacto negativo en el clima organizacional, para ello
manejo de Identificar el . o ; .
, , se debe identificar al personal insatisfecho para
situaciones de personal , .
. . . duplicar esfuerzos en escucha activa, mantener la
conflicto desde insatisfecho

calma y la profesionalidad durante la interaccion y

la gestion de la . .
ofrecer alternativas para solucionar el problema.

escuela Cacique
Guarco

A veces, puede ser util buscar la ayuda de un tercero
para ayudar a resolver un conflicto. Un mediador

Involucrar la o L,

ayuda de un puede ayudar a facilitar la comunicaciéon y la
. negociacion entre las partes uede ayudar a

mediador 9 P y P y

encontrar una solucién que satisfaga a todas las
partes involucradas.

La Direccion con apoyo del equipo administrativo
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b) Herramienta
Circulo de influencia - preocupacion

El circulo de influencia (Figura 24) representa todas aquellas cosas sobre las
cuales se tiene margen de accion, y son dependientes directamente de los
encargados. Como concepto, el circulo de preocupacion abarca todas las cosas
sobre las cuales no se tiene ningun tipo de control ni influencia directa, aquello de
fuera de la propia capacidad de gestion. (Apesteguia, 2020). ; Como se puede saber
si se esta en el circulo de preocupacion? Simplemente se debe hacer la siguiente
pregunta: ;Sobre qué, de todo esto, no puedo hacer nada? ;Qué esta fuera de mi

control?

Figura 24

Circulo de influencia - preocupacion

. )
- INFLUVENC LA “ & wAveNnciA —D
N -
|
ME PREOCUPO ME OCUPO

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Sustentado en Apesteguia (2020).

c) Beneficios esperados

e Mejorar tu convivencia con los demas

e Fomentar un ambiente de trabajo positivo y productivo

e Discernir asertivamente entre necesidades, intereses y percepciones
e Adaptar tu estilo de resolucién de conflictos

e Fomenta la creatividad
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Propuesta 2: Desarrollo de competencias y habilidades del personal

a) Contenido

Objetivo

Estrategia

Descripcion

Fomentar el
desarrollo de

Es util dentro de una conversacién, porque permite

Identificar identificar como nos ven las personas desde afuera y

fortalezas en el percibir de lo que somos capaces. Puede ser utilizada

personal en situaciones donde menospreciamos nuestro
talento y todo lo vemos negativo.

Permite dar una retrospectiva personal y un analisis

Realizar una de lo bueno y lo malo del trabajo realizado hasta el

retrospectiva de
cumplimiento

momento. Puede ser utilizada en situaciones donde
no se tiene presente las acciones y acontecimientos

otras areas

competencias y personal y que no nos han permitido cumplir con los objetivos.
habilidades del profesional Se recomienda el uso de la herramienta de la linea
personal de la del tiempo.
escuela Cacique
Guarco o
Cada individuo como persona se compone de
afinidades que necesariamente se relacionan con el
. ambito laboral, es decir, cada persona tiene gustos
Incentivar la .
S como la cocina, el canto, la danza, entre otros. De
participacion del . .
esta manera, una forma de incentivar el desarrollo de
personal en

competencias personales es por medio de conocer
qué pasatiempos le gusta a cada docente y asi
involucrarlos en tiempos de dispersion y convivencia
dentro de la institucion.

La Direccion con apoyo del equipo administrativo

b) Herramienta

Linea del tiempo

Es una linea que simboliza la vida diferenciada en distintos tramos, permite
al personal visualizar de forma grafica algunos de los acontecimientos mas
significativos de su etapa vital. Un ejercicio muy efectivo y sencillo de realizar al solo
necesitar una hoja y un boligrafo. La linea del tiempo permite a la persona observar

su biografia (Nicuesa, 2018).
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e Aumenta el compromiso y la satisfaccion del personal

e Mejora el desempeio y la calidad del trabajo del personal

e Desarrolla la cultura de la institucion

e Fomenta el desarrollo profesional y habilidades del personal a largo plazo

e Promueve el empoderamiento y sentido de pertenencia

e Permite la adaptacion a los cambios sociales y laborales

Propuesta 3: Fortalecimiento de la retroalimentacion

a) Contenido

Objetivo Estrategia

Descripcion

Se sugiere la aplicacion de la Técnica del Sandwich
debido a su simplicidad y efectividad. Esta técnica es
utilizada en la Psicologia en la comunicacién asertiva
y consiste en tres capas, de ahi su nombre (Cazalla,
2020): Primera capa: consiste en empatizar con la
persona y crear un ambiente seguro para predisponer
a recibir criticas constructivas.

Segunda capa: se introduce el comentario conciso y
claro sobre los aspectos por mejorar.

Tercera capa: se expresa un mensaje positivo que
aliente a la persona y la impulse a trabajar en sus
oportunidades de mejora.

Crear
retroalimentacié
n positiva y
negativa,
enfocada a la
Brindar concientizacién
retroalimentacié
n orientada al
crecimiento y
desarrollo
profesional del
personal de la Promover la
escuela Cacique autonomia
Guarco identificando el
error

Esta estrategia consiste en brindar al personal pistas
sobre oportunidades de mejora en sus acciones o
desempefio, sin precisar los errores o dificultades,
pues ellos mismos deberan encontrarlos a partir de
las pistas brindadas.

Incluir un estado

de progreso en

la evaluacion de
docentes

Destinar un espacio en las evaluaciones docentes, un
cuadro de progreso de las anteriores observaciones
negativas con el fin de evidenciar si hubo una mejoria
o no. Aplica de igual forma con aquellos aspectos
positivos, siempre viendo el comportamiento anterior.

La Direccion con apoyo del equipo administrativo
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b) Herramienta
Sesiones de Check-in

El check-in es un momento al inicio de una reunion dedicado a preparar a los
involucrados para el trabajo por realizar, o para analizar avances de proyectos o
tareas y resultados. Es una herramienta grupal dedicada a identificar situaciones
relevantes y brindar retroalimentacién, es la puerta de entrada para romper el hielo
y mejorar las relaciones interpersonales, y se pueden compartir hasta experiencias

personales. Es una pequena inversiéon de tiempo con alto retorno.

c) Beneficios esperados

e Mostrar alternativas para mejorar

e Fortalecimiento del equipo de trabajo

e Mayor compromiso del personal con la organizacion
e Incentiva la evolucion y cambio

e Aumento de la comunicacion efectiva

e Evita los juicios de valor
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Propuesta 4: Mejoramiento de la motivacion al personal

a) Contenido

Objetivo

Estrategia

Descripcion

Fortalecer las
habilidades de
motivacion del
personal desde
la gestion de la

escuela Cacique
Guarco

Evaluar una
carga de trabajo
adecuada

Definir cargas de trabajo adecuadas para cada
puesto de trabajo es la principal medida que debes
tomar para prevenir el sindrome de burnout y
promover un ambiente laboral favorable. Es
importante que cada area y cada equipo de trabajo
mapee sus responsabilidades.

Reconocer el
trabajo y las
aportaciones de
tu equipo

Se debe reconocer el trabajo y las aportaciones de su
equipo de trabajo, comunicarles cuando sus
aportaciones rindieron fruto. También se debe
mencionar cuales son sus areas de crecimiento, pero
es importante hacerlo como critica constructiva y que
les ofrezca los elementos que necesitan para mejorar.

Desarrollar la
formacioén del
personal

Ante un contexto de continuo cambio y evolucion, es
necesario crecer y desarrollarse tanto a nivel
profesional como personal adquiriendo nuevas
competencias y mejorando sus conocimientos. Esto
motivara de alguna u otra forma al personal a sentirse
apoyado profesionalmente.

La Direccion con apoyo del equipo administrativo

b) Herramienta
Eventos de team building

Corresponde a eventos de fortalecimiento de equipo que generalmente se
aplican en espacios fuera de la oficina, preferentemente en zonas naturales o
destinos turisticos, esto propicia un entorno éptimo para la convivencia, el descanso
y la participacion en actividades ludicas y desafios en equipo. El objetivo primordial
de estas actividades es mejorar la comunicacion, la colaboracion, la confianza y el

espiritu de equipo.
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c) Beneficios esperados

e Genera un espacio de trabajo agradable

e Reconocimiento del trabajo personal

e Genera espacios de crecimiento

e Aumento de la productividad y mejora de resultados de la institucion

e Mayor nivel de compromiso con la institucion y el trabajo

Como parte de la mejora continua es necesario crear nuevas estrategias,
para ello se deben considerar las fases presentes en la Figura 25, como insumo que

aporta el presente plan de desarrollo.

Figura 25

Fases para la creacion de una nueva estrategia

¢Cémo evaluo los resultados? ¢Qué sucede?
¢Qué indicadores utilizo? ¢En qué situacidon me encuentro?
[ 4
\ U

¢Cémo se implementa?

X . ¢Qué quiero lograr?
é¢Donde aplicarlo?

Estrategia

f’ -~
¢Qué tipo de servicio 4¢ o A ;Paraquién estd
crearé? %% dirigido mi servicio?
Q’o-
/(>.
%
¢Qué hacer para lograrlo? ¢Coémo lograrlo?

Nota: Elaboracion propia, Guido (2024). Adaptado de Formulacion de estrategias.
Diserio de Indicadores (p. 2). Fundacion Carlos Slim.
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Evaluacion de indicadores claves de la estrategia para cada propuesta

Un Indicador Clave de Desemperfio, o KPI por sus siglas en inglés (Key
Performance Indicator), es una herramienta para medir el nivel de desempefo de
los procesos mediante la aplicacion de medidas para conocer el éxito del resultado.
Desempefia un papel crucial en la identificacion de areas de mejora, el seguimiento
del progreso y el apoyo a la toma de decisiones informadas en relacién con sus
objetivos estratégicos (Manzano-Ibarra et al, 2019). Los indicadores claves deben

contener las siguientes caracteristicas:

e Relevante: se enfocan en obtener informacion util

e Temporal: se define el tiempo que deben medir

e Cuantificables: se valoren en unidades medibles

e Especifico: se enfocan en medir un solo aspecto

e Medibles: se establecen parametros para conocer su magnitud

Es necesario dar seguimiento constante a cada propuesta por medio de los
indicadores claves y sacar el maximo provecho posible para la mejora continua. Con
el objetivo de cumplir con este principio, existen diferentes formas de visualizacion
de resultados relevantes para una organizacion mediante tablas, graficos dinamicos
e informes personalizados y de esta manera comunicar la informacion de forma
eficaz.

Es la intencion de la herramienta evaluar la correcta aplicacién de cada
propuesta contenida en las estrategias del plan de desarrollo y que sirva como
insumo para el aplicador. Se brinda el siguiente instrumento de evaluacion como
guia para su implementacion, aunque puede modificarse cuantas veces sea

necesario.
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Evaluacion del desempeno de la estrategia

Tema:

Fecha: Nombre:

Indicaciones:
A continuacién, se presenta una serie de indicadores presentes en la aplicacion de la

estrategia, en cada uno marque con una equis (X) el desempefio que considere describe

cada indicador.

Desempeio

Indicador
Bueno Malo Regular

1 Se explica el objetivo de la estrategia, asi como de los beneficios a
" obtener

La estrategia tiene relacion al problema planteado

La estrategia y sus resultados incentiva el desarrollo y mejoramiento
del clima organizacional

Existe un adecuado abordaje de la estrategia

Se evidencia un adecuado desenvolvimiento y dominio del aplicador
Se toman y documentan acuerdos

Se evidencia interés de los participantes

Njo|alr @ N

Calificacién general que se da usted como
participante del eje tematico

Observaciones:
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Indicadores para medir la eficacia del plan de desarrollo

Con la finalidad de medir la eficacia de las acciones de las estrategias

propuestas, se recomienda lo siguiente:

e Aplicar el cuestionario luego de aplicar el plan para comparar los resultados
con la linea base de los resultados obtenidos en el capitulo V analisis de

resultados. Para ello, se proporciona el cuestionario utilizado.

e Cuando se realice las reuniones de personal (semestralmente), asignar un
espacio para que el personal proporcione retroalimentacion y asi conocer las
oportunidades de mejora. Para este propésito, se puede habilitar el buzon de

sugerencias propuesto anteriormente.

e La Direccién del centro educativo sera responsable de documentar todos los
resultados y oportunidades de mejoras detectados, el documento sera de
acceso libre para cualquier interesado directo de la institucién. Este insumo
sera de gran importancia en caso de que ocurra un cambio de lider y
evidencia el clima y la identidad organizacional para la toma de decisiones.

e Se recomienda la creacion e implementacion de mas estrategias, por esta
razon, se dispone una guia practica para crear nuevas estrategias de

acuerdo con las metas de la organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1. Calculo para el tamafo de la muestra

50 * 1,96% 0,5 * 0,5
0,092 * (50 — 1) + 1,962 x 0,5 % 0,5

= 35,38

Calculo de la muestra mas el 5% de pérdidas

35,38 * 1,05 ~ 37

*NOTA: El propdsito del muestreo se debe ante la limitante de que no sea posible ubicar la

totalidad de la poblacion.
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Gonzalez Granda y de
la Caridad Agramonte
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Anexo 3. Guia de entrevista individual y semiestructurada: aplicada a la directora de
la escuela Cacique Guarco, Cartago

La siguiente entrevista sera aplicada para conocer su percepcion sobre procesos
de mentoring y de liderazgo en la gestién educativa, lo cual servira como insumo
para la investigacion realizada por un estudiante del Posgrado en Ciencias de la
Educacién de la Universidad de Costa Rica. Le solicito su colaboracién al completar
las preguntas que se han formulado, dicha informacion sera completamente
anonima y para fines académicos.

Lo importante es que sea sincero al responder.

No hay respuestas buena o mala.

No emplee mucho tiempo en cada frase.

En caso de requerir que replantee la pregunta, favor indicarmelo
La entrevista consta de 8 preguntas.

1) En sus propias palabras, ¢,como definiria el concepto de liderazgo?
2) ¢Qué tipo de liderazgo efectua usted por lo general en la institucion?
3) ¢Qué caracteristicas diferencian a un lider de un gestor?

4) ¢Cuales son los problemas mas frecuentes en la institucion a nivel de
personal?

5) Desde su experiencia ¢ qué tipo de estrategias aplica a la hora de resolucién
de problemas y toma de decisiones?

6) ¢De qué manera incentiva el desarrollo profesional/personal de su personal?
7) ¢Ha escuchado el concepto de mentoring educativo? ;Qué entiende de él?

8) ¢ Como podria involucrar el mentoring en la gestion educativa?

iGracias de antemano por su participacién!



160

Anexo 4. Guia de entrevista individual y semiestructurada: aplicada a la supervisora
de la Direccion Regional de Cartago

La siguiente entrevista sera aplicada para conocer su percepcion sobre procesos
de mentoring y de liderazgo en la gestién educativa, lo cual servira como insumo
para la investigacion realizada por un estudiante del Posgrado en Ciencias de la
Educacién de la Universidad de Costa Rica. Le solicito su colaboracién al completar
las preguntas que se han formulado, dicha informacion sera completamente
anonima y para fines académicos.

Lo importante es que sea sincero al responder.

No hay respuestas buena o mala.

No emplee mucho tiempo en cada frase.

En caso de requerir que replantee la pregunta, favor indicarmelo
La entrevista consta de 8 preguntas.

1) En sus propias palabras, ¢,como definiria el concepto de liderazgo?
2) ¢Qué tipo de liderazgo efectua usted por lo general en su rol?
3) ¢Qué caracteristicas diferencian a un lider de un gestor?

4) ¢Cuales son los problemas mas frecuentes en las instituciones que
supervisa?

5) Desde su experiencia ¢ qué tipo de estrategias aplica a la hora de resolucién
de problemas y toma de decisiones?

6) ¢De qué manera incentiva el desarrollo profesional/personal de su personal?
7) ¢Ha escuchado el concepto de mentoring educativo? ;Qué entiende de él?

8) ¢Como podria involucrar el mentoring en la gestion educativa?

iGracias de antemano por su participacién!
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Anexo 5. Cuestionario: instrumento para recolectar informacion del personal que

labora para la escuela Cacique Guarco, como unidad de informacion

Cuestionario sobre el liderazgo y mentoring en el personal de la escuela

Cacique Guarco, Cartago.

Para conocer la percepcion del personal sobre el liderazgo y mentoring
ejercidos desde la gestidon de la escuela Cacique Guarco, Cartago.

El presente cuestionario esta dirigido al personal de la escuela Cacique Guarco,
Cartago para conocer la percepcion sobre el liderazgo y mentoring ejercidos desde
la gestion, lo cual servira como insumo para la investigacion realizada por un
estudiante del Posgrado en Ciencias de la Educacion de la Universidad de Costa
Rica. Le solicito su colaboracién al completar las preguntas que se han formulado,
dicha informacién sera completamente anénima y para fines académicos.

e Lo importante es que sea sincero al responder.
e No hay respuestas buena o mala.
e No emplee mucho tiempo en cada frase.

1. Informacién General

Por favor responda las siguientes preguntas

1. Indique su sexo Mujer ( ) Hombre ( ) Otro ()

2. ¢Cual es su edad en afios cumplidos?

3. Indique sus anos de experiencia

4. Puesto que desempenia actualmente

5. Materia que imparte (si aplica)

6. Nivel que imparte (si aplica) Preescolar ( ) 1 Ciclo () Il Ciclo( ) NA ()

7. ¢Desde hace cuanto tiempo labora para esta
institucion?
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2. Criterios de liderazgo

De acuerdo con la siguiente escala, marque con una equis (x) si esta de acuerdo con los
siguientes criterios que posee la direccion de la escuela Cacique Guarco.

Sl el En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Criterio

1 | La imagen carismatica produce en los docentes seguir lo que dice

El entusiasmo es contagioso y transmite confianza en lo que hace y

2 )
dice

3 Sabe atender las necesidades personales e institucionales de los
docentes

4 Se preocupa por los docentes, expresado en compromiso por

estimularlos propiciando su desarrollo personal-grupal

5 | Estimula la creatividad e innovacion en la labor pedagogica

6 | Incentiva reinventar la labor pedagdgica

Comunica permanentemente en forma verbal o de acciones sus
expectativas para cumplir con la visién institucional

8 | Maneja facilmente las situaciones de conflicto y tension laboral

Crea condiciones para que los docentes colaboren con la mision
institucional

10 | Delega el liderazgo a los docentes

11 | Es ejemplo de responsabilidad y honestidad

Su actuacién es coherente con la vision, mision y valores de la

12 o
organizacion

13 | Genera admiracion, respeto e inspira confianza

14 | Su comportamiento ético, es un ejemplo a seguir

TOTAL
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Caracteristicas del mentor

A continuacion, se presenta una serie de caracteristicas que posee la direccion de la escuela
Cacique Guarco. Le agradezco que me indique, en primer lugar, qué tan satisfecho se encuentra
con cada una de ellas, por favor utilice una escala de 1 a 5 donde 1 es "muy insatisfecho" y 5 es
"muy satisfecho".

Y en segundo lugar que tan importante es para usted cada una de estas caracteristicas, continue
analizando una escala de 1 a 5 pero ahora 1 es "nada importante" y 5 es "muy importante".

' 3. SATISFACCION 4. IMPORTANCIA

Caracteristicas

1 | Disposicion de tiempo

2 | Conocimientos actualizados

3 | Ganas de aprender

4 | Enfrentar problemas

5 | Comunicacion asertiva

6 | Explorar soluciones

7 | Proporcionar feedback/retroalimentacion

8 | Motivacion al personal

9 | Compromiso con la institucion

10 | Credibilidad

11 | Interés en desarrollar a otra persona

12 | Compartir conocimientos

13 | Proveer informacioén e ideas

14 | Participacién activa

iGracias de antemano por su participacién!




164

Anexo 6. Consentimiento informado

Dennis Guido Canales, estudiante de Posgrado en Ciencias de la Educacion, ha solicitado
mi participacion en un estudio de la Universidad de Costa Rica. El nombre del proyecto es
“Estrategias en los procesos de mentoring y de liderazgo aplicadas en la gestion de la
escuela Cacique Guarco en Cartago para el cumplimiento de objetivos organizacionales”.

Me ha informado que el objetivo de la investigacion es promover tanto el liderazgo
transformacional como el mentoring en las organizaciones educativas para estimular el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Mi participacion incluira contestar un cuestionario/entrevista que consiste en una serie de
criterios de calificacion en una escala Likert.

Tengo conocimiento que no existe algun posible malestar si acepto participar en el estudio.
Tengo conocimiento de que los posibles beneficios de mi participacion en el estudio son:

1) Mejoramiento del clima organizacional
2) Mejor desempefio laboral
3) Incentivacién de desarrollo personal/profesional

Tengo conocimiento de que se publicaran los resultados del estudio, pero sin revelar mi
nombre o identidad. Para asegurar la confidencialidad de mis datos, Dennis Guido Canales
no solicitara ningun dato personal.

Se me ha comunicado que la investigacion en la cual participaré su duraciéon maxima es de
5 minutos.

Me ha informado de que no recibiré compensacion alguna por mi participacion.

Me ha informado de que cualquier pregunta sobre el proyecto de investigacion o sobre mi
participacién en él, antes o después de mi consentimiento, sera respondida por Dennis
Guido Canales al correo dennis.guido@ucr.ac.cr

He leido la informacion anterior. Se me ha explicado el tipo de necesidades, riesgos y
beneficios de la investigacion. Acepto participar sabiendo que puedo retirar el
consentimiento en cualquier momento sin penalizacién ni pérdidas de beneficios. Al firmar
este formulario de consentimiento no estoy renunciando a ningun tipo de reclamacion legal,
derecho ni compensaciones.

Se me entregara una copia de este formulario de consentimiento.

Firma del participante: Fecha y lugar:



mailto:dennis.guido@ucr.ac.cr
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Anexo 7. Guia de Mentoria Docente: Una estrategia de aprendizaje entre pares

"% ORIENTACIONES PARA EL

T e * DESEMPENO DE LA
PERSONA MENTORA

MENTORIA DOCENTE:
Una estrategia de aprendizaje entre pares

" Instituto de
Desarrollo
1 Profesional
Wadskss Giovez Soane

https://idp.mep.go.cr/sites/all/files/idp_mep_go_cr/adjuntos/orientaciones para_el _mentor 1.pdf

el

https://idp.mep.go.cr/ce-mentoria-docente



https://idp.mep.go.cr/ce-mentoria-docente
https://idp.mep.go.cr/sites/all/files/idp_mep_go_cr/adjuntos/orientaciones_para_el_mentor_1.pdf
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Anexo 8. Revision Filolégica

Sistema de Estudios de Posgrado
Universidad de Costa Rica

Por medio de la presente hago constatar que yo, Jose Francisco Arce Sanchez,
Filologo Bachiller de la Universidad de Costa Rica, miembro de la Asociacion
Costarricense de Fildlogos, carné numero 339, he finalizado con la revision filologica
del Trabajo Final de Investigacion Aplicada “ESTRATEGIAS EN LOS PROCESOS
DE MENTORING Y DE LIDERAZGO APLICADAS EN LA GESTION DE LA
ESCUELA CACIQUE GUARCO EN CARTAGO PARA EL CUMPLIMIENTO DE
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES”, confirmo que se cumplid con la revision

ortografica y gramatical del documento.
Cartago, 29 de octubre del 2024
Atentamente

(DAL
Jose Francisco Arce Sanchez



Anexo 9. Revision Estadistica

13 de noviembre, 2024

Sistema de Estudios de Posgrado
Universidad de Costa Rica

Estimables:

Asunto: Lectura y observaciones del apartado metodolégico y andlisis de
resultados del TFG del estudiante

Estimables, un saludo, mi nombre es Gerardo de Jesus Garcia Aguirre, graduado de la
maestria profesional en estadistica y docente de cursos en la UNAy la UCR, por medio
de la presente quisiera manifestar que con el propdsito de apoyar el trabajo final de
graduacion del estudiante Dennis Guido Canales, titulado Estrategias en los Procesos
de Mentoring y de Liderazgo aplicadas en la gestion de la Escuela Cacique Guarco en
Cartago para el cumplimiento de objetivos organizacionales; tuve la oportunidad, en
mi calidad de persona docente de dar una lectura delapartado metodologico y analisis
de resultados del documento, asi como los objetivos; con base en estos insumos, el
Sr. Dennis y mi persona tuvimos un intercambio académico de ideas y pudimos
compartirimpresiones en términos de la mejora del documento.

En este sentido, algunas de las observaciones estuvieron en funcién de la mejora de la
redaccion, aplicacion de la Ley 8968 sobre todo la garantizarian del anonimato, de la
claridad de la metodologia, la definicion oportuna de la poblacién, asi como
realimentacion en cuanto al diseno de muestreo efectuado y las limitaciones de este,
técnicas estadisticas implementadas, estadisticos e importancia, verificacion y
cumplimiento de supuestos de estadisticos a considerar, asi como algunas
sugerencias para el analisis de resultados.

A partir de este intercambio indicado supra, ya quedo a criterio de la persona
estudiante la implementacion de estas observaciones junto con las eventuales
sugerencias de mejora y observaciones propias ya de su comité asesor.

Con toda consideracion

GERARDO DE JESUS GARCIA AGUIRRE (FIRM
PERSONA FISICA, CPF-02-0647-0515.

Fecha declarada: 12/11/2024 05:58:35 p. m.

Esta es una representacion grafica unicaments,
verifique |a validez de la firma.

Gerardo de Jesus Garcia Aguirre
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