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Resumen

El presente estudio busca caracterizar la efectividad de un programa de coaching,
dirigido al equipo directivo de un colegio de la Region Metropolitana de Santiago,
Chile, y reflexionar sobre sus posibles alcances y limitaciones. Metodologicamente
se desarrollo una evaluacion del clima escolar percibido por estudiantes, padres y
docentes, antes y después de la implementacion del programa mencionado median-
te la aplicacion de una escala tipo Likert, para establecer si el programa contribuia
al mejoramiento de su liderazgo, y a su vez, si favorecia el clima escolar percibido
por los diferentes actores de la institucion. Al comparar los resultados de la primera
aplicacion (antes de realizar el programa de coaching) con la seqgunda medicion, se
encontré un cambio favorable en la percepcion de padres y alumnos con respecto
al clima escolar y la capacidad de liderazgo del equipo directivo; sin embargo, en los
docentes evaluados se observé una disminucion en la puntuacion respecto al clima
escolar. En relacion con los directivos se encontro que aprendieron estrategias para

1 Este articulo es el resultado de una experiencia educativa y de asesoramiento en una escuela municipal en Chile
perteneciente a la red de Liceos Bicentenarios, de donde hemos recibido el soporte financiero. Estos colegios es-
tan insertos en un plan de mejoramiento impulsado por el Ministerio de Educacién del Gobierno de Chile desde
el afio 2011. El mismo busca incentivar la atraccion de talento y capacidades a la educacion publica, asi como
también identificar, sistematizar y difundir experiencias pedagdgicas de alto impacto en los aprendizajes.
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ejercer mejor su rol directivo; y como limitacion a superar reconocieron que deben
seguir trabajando en la gestion del tiempo y la apertura personal ante el cambio.

Palabras clave
Ambiente educacional, formacion, estudio de caso, liderazgo, caracteristicas directi-
vas, educacion (fuente: Tesauro de la Unesco).
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Evaluation of a Coaching Process for Administrators
and its Impact on the School Climate

Abstract

Key Words

The purpose of this study is to characterize the effectiveness of a coaching program

for the administrative team at a school in the metropolitan area of Santiago, Chi-
le, and to reflect on its possible scope and limitations. In terms of methodology, the
school climate as perceived by students, parents and teachers before and after imple-
mentation of the aforementioned program was evaluated using a Likert-type scale
to determine if the program helped to improve leadership on the part of the admi-
nistrators and if it favored the school climate perceived by the different stakeholders
in the institution. A comparison between the results of the first application (prior
to the coaching program) and a second measurement showed a positive change in
the perception of parents and students regarding the climate at the school and the
leadership capacity of its administrative team. However, the school climate score
was lower among the teachers evaluated. It was found the administrators learned
strategies to perform their managerial role better. As one limitation to be overcome,
they also recognized the importance of continuing to work on time management
and staff openness to change.

Educational environment, training, case studies, leadership, managerial characteris-
tics, education (source: UNESCO Thesaurus,).
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Avaliacao de um processo de coaching em diretores
e seu impacto no ambiente escolar

Resumo

O presente estudo pretende caracterizar a efetividade de um programa de coaching
dirigido a equipe diretiva de um colégio da regido metropolitana de Santiago, Chile,
e refletir sobre seus possiveis alcances e limitacoes. Metodologicamente, desenvolveu-
se uma avaliacdo do ambiente escolar percebido por estudantes, pais e docentes, an-
tes e depois da implementacdo do programa mencionado mediante a aplicacdo de
uma escala tipo Likert, para esclarecer se o programa contribuia ao melhoramento
de sua lideranca e, por sua vez, se favorecia o ambiente escolar percebido pelos dife-
rentes atores da instituicdo. Ao comparar os resultados da primeira aplicacdo (an-
tes de realizar o programa de coaching) com a sequnda medicdo, constatou-se uma
mudanca favordvel na percepcdo de pais e alunos a respeito do ambiente escolar
e da capacidade de lideranca da equipe diretiva; contudo, nos docentes avaliados,
observou-se uma diminuicdo na pontuacdo a respeito do ambiente escolar. Quanto
aos diretores, constatou-se que aprenderam estratéqgias para exercer melhor seu pa-
pel diretivo e, como limitacdo a superar, reconheceram que devem continuar trabal-
hando na gestdo do tempo e na abertura pessoal ante a mudanca.

Palavras-chave

Ambiente educacional, treinamento, estudo de caso, chefia, caracteristicas directivas,
educacao (fonte: Tesauro da UNESCO).



Evaluacion de un proceso de coaching en directivos y su impacto en el clima escolar

Introduccion

El directivo escolar necesita recibir, ademas
de formacién académica, un asesoramiento perso-
nalizado que le permita desarrollar competencias
para poder comprender a las personas con quienes
trabaja y, de esta manera, lograr que participen en
las actividades y decisiones institucionales. En la
medida que quienes hacen parte de la comunidad
escolar se apropien del colegio, mejoraran las rela-
ciones entre las personasy, a la vez, el desemperio de
la institucion.

Ahora bien, el perfeccionamiento de un centro
educacional requiere de una vision amplia e inte-
gral que reconozca que cuando el directivo mejora
(por ejemplo, en su modo de comunicarse, o de es-
cuchar, o en su forma de tratar los asuntos dificiles
con equilibrio emocional frente los profesores) esto
influye de alguna manera en los alumnos y, como
consecuencia, también en los padres. Nuestro plan-
teamiento parte de la idea de que al incidir perso-
nalmente en la mejora del director (o del equipo
directivo de la escuela) a través de un proceso inten-
cional de coaching en competencias de liderazgo, se
provocara el fortalecimiento de las relaciones entre
todos los actores de 1la comunidad educativa. Habra,
por tanto, un mejor clima escolar, variable que hoy
esta reconocidamente aceptada como una de las
que permiten el progreso de los aprendizajes de los
alumnos (véase el Cuadro1).

Antecedentes teoricos del influjo de los
directivos en los resultados escolares

“Se sabe que cuando las escuelas funcionan
bien, es decir, cuando garantizan buenas clases y
aprendizajes de buena calidad para todos los alum-
nos que en ellas estudian, los directores estan detras
de una serie de factores que explican ese buen fun-
cionamiento” (Herrera, 2012, p. 28). Entre esos factores
esta el liderazgo de los equipos directivos. Estudios de
la realidad chilena muestran que ellos necesitan con-
tar con herramientas concretas que les permitan
desarrollar esta capacidad. En efecto, asumir el lide-

Alfredo Gorrochotegui-Martell, Isidora Vicente Mendoza, German Torres-Escobar

Cuadro 1. Modelo integral del mejoramiento
del clima escolar por influjo del coaching en
competencias de liderazgo
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razgo en los centros educativos consiste en hacerse
cargo y responsabilizarse por una mision compleja y
exigente. Numerosas investigaciones sobre las prac-
ticas de liderazgo del directivo escolar ponen en evi-
dencia que estas tienen efectos sobre el compromiso
de los estudiantes con la escuela (Silins y Muldford,
2002; Leithwood, 2009), y efectos sobre el aprendi-
zaje de los alumnos (The Hay Group, 2000; Martinic
y Pardo, 2003; Maureira, 2004 y 2006; Waters, Mar-
zano y McNulty, 2005; OCDE, 2008; Seashore-Louis,
Leithwood, Wahlstrom y Anderson, 2010; Anderson,
2010; Rodriguez-Molina, 2011, Munoz y Marfan, 2011;
Reeves, 2012; Valenzuela y Horn, 2012).

En Chile la investigacion plantea que, en la es-
cuela, el liderazgo del director seria la sequnda va-
riable mas influyente en los resultados de los estu-
diantes después de la ensenanza de los docentes en
el aula (Munoz y Marfan, 20m).

Parece existir un amplio consenso sobre la
importancia de abordar decididamente el tema del
liderazgo directivo. En este sentido, el gobierno eje-
cutivo ha trabajado en politicas tendentes a forta-
lecer el rol directivo. Ejemplo de esos esfuerzos son
la Asignacion del Desempenio Colectivo, el Plan de
Formacion de Directores de Excelencia, y las nuevas
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atribuciones que otorga a los directores la Ley de
Calidad y Equidad de la Educacion, todas muestras
de como la politica educativa se hace cargo de la
creciente y reconocida importancia del rol del direc-
tor en la educacion de los nifios y las ninas del pais
(Flessa y Anderson, 2012).

Por otra parte, en la literatura se ha encontra-
do también que son los directivos de colegios los
llamados a impulsar una renovada orientacién de la
gestion educativa, quienes en términos de responsa-
bilidad y liderazgo deben a la sociedad, la familiay la
comunidad el compromiso de guiar con criterioy sa-
biduria el cumplimiento del proyecto educativo que
les ha sido encomendado (Restrepo y Restrepo, 2012).

El director, como cabeza principal y eje con-
ductor, se constituye ante la comunidad educativa
como el responsable del Proyecto Educativo Insti-
tucional (PEI) el cual es creado de manera conjunta
entre pedagogos, fundadores, gobierno, sociedad,
familia y estudiantes. Dicho director lidera el PEl con
el corazén y la mente, e inspira a toda la comunidad
para hacer de este el proyecto de vida, especialmen-
te de los educadores (Restrepo y Restrepo, 2012).

Por ejemplo, Anderson (2010) plantea que las
acciones de los directivos lideres influyen de forma
indirecta sobre las practicas de los docentes y so-
bre los resultados de los estudiantes. El desempe-
no de los docentes se explica como una funcién de
sus motivaciones y habilidades, asi como también
de las condiciones organizacionales y materiales
en las cuales desarrollan su trabajo. Este ultimo
factor incluye las condiciones internas que corres-
ponden al aula de clase y a la escuela como orga-
nizacion, y también las condiciones externas que son
susceptibles a la influencia de las acciones del direc-
tivo escolar. En suma, el rol y la influencia del lideraz-
go directivo sobre el mejoramiento escolar consiste
esencialmente en comprometerse y ejecutar practi-
cas que promueven el desarrollo de estas tres va-
riables mediadoras: las motivaciones de los maes-
tros, sus habilidades y capacidades profesionales, y
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las condiciones de trabajo en las cuales realizan sus
labores.

En este sentido es importante formar a los
directivos escolares para que desarrollen compe-
tencias de liderazgo que les permitan responder de
manera exitosa a las necesidades de la comunidad
educativa e incidir favorablemente en el desempe-
no de sus actividades motivandolos para que parti-
cipen de la institucion escolar y se apropien de esta
(Uribe, 2007).

El liderazgo del directivo educativo
y su formacion

Gestionar es, en esencia, sacarle todo el partido
posible a lo que ya se tiene o se puede disponer. Li-
derar es ir mas lejos, es sustentar una dinamica mas
ricay creadora con la organizacién y con el grupo. Es
implicar, crear colaboracién, buscar la satisfaccion
de los miembros, innovar y mejorar continuamente
(Delgado, 2004).

A nivel general, el liderazgo educativo es una
habilidad clave para la gestion eficaz de las insti-
tuciones escolares y de las necesidades de sus in-
tegrantes, que incluye no solo una educacion de
calidad a nivel humano y académico para sus es-
tudiantes, sino también la creacién de condiciones
laborales éptimas para los docentes y la satisfaccion
de las expectativas de los padres y de la sociedad
(Uribe, 2007; Lopez, 2010).

Los contextos escolares con buenos resultados
tienen directores que potencian su rol de “orques-
tadores” que impulsan la participacion y el com-
promiso de todos los actores involucrados con la
escuelay su proyecto educacional (Marfan, Mutioz y
Weinstein, 2012). Por ende, el contexto escolar puede
lograr mejores resultados en la medida que trabaje
articuladamente en el nivel institucional y de aula,
ejerciendo un liderazgo participativo en el que se
involucre a los docentes en la toma de decisiones
(Uribe, 2008).
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Algunos de los elementos que sirven para el dise-
no de estrategias de liderazgo efectivas son: el hecho
de promover el trabajo en equipo con los docentes;
promover la capacitacion de los docentes en el Proyec-
to Educativo Institucional (PEl) y en el logro de los
objetivos que en este se plantean, y el fortalecimien-
to de una cultura de confianza en los otros (Carbone
etal, 2008).

Varios paises han decidido establecer la apro-
bacion de programas de formacion como requisito
para acceder a la direccion escolar. Pero impartir
programas abiertamente puede significar pérdida
de recursos en el sentido de que se imparte forma-
cién a profesionales que no tienen las habilidades
suficientes o el interés para convertirse en directo-
res (Munoz et al.,, 2010).

Desde la perspectiva de las politicas publicas,
Chile ha establecido que la formacion sea un requi-
sito indispensable para acceder o validar la funcion
de director, lo cual ofreceria como ventaja la seleccion
rigurosa de gestores de la educacion a partir de la
identificacion de las caracteristicas y el perfil de com-
petencias que debe tener un buen director y lo que se
espera de este (Munoz et al.,, 2010).

Si bien en Chile ya existe un mercado de pro-
gramas formativos que ofrecen una multiplicidad
de alternativas, se requiere de mecanismos que per-
mitan monitorear y asegurar su calidad promovien-
do que los programas: a) sean consistentes con las
competencias de un liderazgo efectivo, b) incorpo-
ren métodos que resulten Utiles para adquirirlas y
c) sean también consistentes con una carrera cuyas
necesidades van cambiando a lo largo del tiempo.
Para asegurar esto no necesariamente se requiere
de una oferta de caracter publico, pero si de un se-
guimiento permanente a aquello que estan impar-
tiendo los privados y de un marco de regulacion que
permita que esta orientacion desde el Estado esté
asociada a consecuencias (Munoz et al., 2010).

Por el momento, en Chile, los estudios sobre
escuelas eficaces confirman la importancia del li-
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derazgo directivo en los resultados de aprendizaje
y ayudan a esclarecer las caracteristicas que debe
tener ese liderazgo para ser eficaz. En términos con-
ceptuales, el nivel de desarrollo llega hasta la carac-
terizacion de directores en distintos niveles de es-
cuelas, pero no distingue, por ejemplo, entre tipos de
liderazgo o entre liderazgo y gestion escolar (Horn y
Marfan, 2010).

También se han desarrollado iniciativas para
mejorarlacalidad dela gestion escolar desde los linea-
mientos de instrumentos como el Marco para la bue-
na direccion,la Ley 19.979 de 2004, 1a Ley 20.006 de
2005 y la oferta tanto de cursos como de talleres
de formacion (Concha, 2007). Igualmente, el Sis-
tema de Aseguramiento de la Calidad de la Ges-
tion Escolar ha planteado procesos de evaluacion
y estrategias de mejoramiento y, paralelamente, el
gobierno ha brindado apoyo a colegios que presen-
tan bajos resultados de aprendizaje mediante pro-
cesos de asesoria externa (Concha, 2007).

Por otra parte, se han diseniado propuestas
particulares para el desarrollo del liderazgo en di-
rectivos escolares, como el Modelo Procesual de Fun-
dacién Chile y de la Pontificia Universidad Catdlica
de Chile y el Modelo Europeo de Gestion de Calidad
adaptado a la Educacion (Pérez, 2001), que ademas
de promover la buena gestion institucional buscan
mejorar los procesos de calidad educativa teniendo
en cuenta el liderazgo por competencias como un
factor importante puesto que, como indica Uribe
(2010), este se constituye en la clave para la profesio-
nalizacion de la direccion educativa.

Un enfoque de competencias supone un cam-
bio de perspectiva: en lugar de centrarse en las ta-
reas o funciones, lo hace en las competencias que
deben tener los que ocupan funciones directivas.
Ademas, este enfoque permite identificar aquellas
competencias precisas en el ejercicio del cargo y, por
tanto, en la seleccion de aspirantes, al tiempo que
posibilita disefar planes de formacion permanente
para los directivos en ejercicio (Bolivar, 201).
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A nivel de las competencias que se espera des-
plieguen los directivos escolares, por solicitud del
Ministerio de Educacion se ha desarrollado un mo-
delo integrado de competencias criticas para los li-
deres escolares en Chile, que distingue entre compe-
tencias funcionales del rol directivo y conductuales
o preparatorias para dicho rol. Las mismas han sido
desarrolladas conceptualmente en una investiga-
cion de Mufioz y Marfan (20m).

Entre las primeras, las funcionales, se distin-
guen cinco dimensiones: establecer una vision
orientadora, generar condiciones organizacionales,
gestionar la convivencia escolar, desarrollar a las
personas y gestionar la pedagogia. Entre las sequn-
das, llamadas conductuales, se destacan tres: ges-
tion flexible para el cambio, construccién de con-
flanza y articulacion entre conocimiento y practica.

A pesar del alto valor que les concede el mo-
delo de competencias propuesto, los programas de
formacién dan poca cabida al desarrollo de compe-
tencias de gestion pedagdgica y al desarrollo de per-
sonas. Esto ultimo se alinea a la también baja prio-
ridad en la demanda de estos temas por parte de
directores y sostenedores de centros educacionales
(Mufioz y Marfan, 20m).

Sibien en Chile la legislacion obliga a los direc-
tores de las escuelas a que tengan una experiencia
formativa especializada o un “perfeccionamiento
pertinente”, en esta normativa no se especifica el
tipo, el caracter ni la duracion de esta formacion, lo
que debilita fuertemente este requisito (Flessay An-
derson, 2012).

Transformando o no la formacion en un requi-
sito para acceder a la funcion directiva, un paso clave
que debe dar el sistema escolar chileno es la creacion
de mecanismos que permitan asegurar la calidad de
dicha formacion. Asi, en la medida en que exista una
definicion basica de las competencias deseables que
deberian desarrollar los programas y que sean ade-
mas medibles, se abre la posibilidad de supervisar la
calidad de la formacién y de hacerle saber con cla-
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ridad al sistema lo que seria esperable de los direc-
tores que han pasado por tales programas (Flessa y
Anderson, 2012).

Opinamos que el modelo integral de mejora-
miento del clima escolar, por influjo de un proceso
de coaching en competencias de liderazgo (que ya
hemos propuesto tedricamente al inicio de este
trabajo) posee elementos que no han desarrollado
otros modelos. Por una parte, hacemos el intento de
influir en la formacién y transformacion del direc-
tivo de manera personal, lo cual permite que haya
una adaptacion entre el contexto donde se desen-
vuelve y su singular personalidad y temperamento,
que aprende y se ajusta a los cambios de desigua-
les maneras. Finalmente, intentamos suscitar en
el directivo el habito de hacer continuamente una
autoevaluacion y automejora en lo interpersonal
(relaciones con los otros) y en lo intrapersonal (in-
trospeccion, reflexion, autocritica), dimensiones que
siempre han incidido en los ambientes escolares
al ser comunidades de personas que se relacionan
continuamente.

El coaching y su impacto en el clima escolar

En términos de la gestion, el clima escolar es 1a
variable que mayor influencia ejerce sobre el rendi-
miento de los estudiantes. Por tanto, la generacion
de un ambiente de respeto, acogedor y positivo es
esencial para promover el aprendizaje entre los es-
tudiantes (Unesco, 2008).

Este concepto del clima escolar cobra especial
importancia si se quiere lograr que las organizacio-
nes educativas se conviertan en centros de mejora
escolar y de aprendizajes duraderos (Murillo y Be-
cerra, 2009). De hecho, en el Primer Estudio de Fac-
tores que Intervienen en el Aprendizaje, realizado
por el Laboratorio Latinoamericano de Calidad de
la Educacion (Llece) de la Orealc/Unesco, el factor
denominado “clima escolar” estuvo asociado signi-
ficativamente con el logro de los estudiantes (Rojas
y Gaspar, 2006).
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Ese mismo hallazgo fue corroborado por in-
vestigaciones cualitativas de la Orealc/Unesco y de
Unicef que buscaron caracterizar a las escuelas que
muestran resultados de aprendizaje destacados y
que se localizan en zonas de pobreza. Dichas inves-
tigaciones coinciden en que el clima escolar preva-
leciente en ellas es pacifico y laborioso y, como tal, 1a
construccion de este clima es responsabilidad de los
directivos, sin lugar a dudas (Rojas y Gaspar, 2006).

En este sentido, se hace necesario investigar
sobre el tema de las competencias de los directivos
escolares y su repercusion en el clima social escolar
de los establecimientos educativos, el cual se refiere
a la percepcion que los individuos (estudiantes, do-
centes y directivos) tienen de los distintos aspectos
del ambiente escolar en el cual se desarrollan sus
actividades, en términos de las relaciones que se
producen entre ellos y con el ambiente fisico (Aarén

y Milicic,1999).

Ensenar competencias de liderazgo a los di-
rectivos para influir en el clima escolar es un tema
que siempre ha necesitado de palancas que facili-
ten su mejoramiento. “Entre estas palancas, distin-
tos investigadores han destacado la importancia del
apoyo externo como un factor clave en el proceso de
cambio escolar y mejoramiento educativo” (Rosen-
zvaig, 2012).

Evidencia acumulada actual muestra que,
por ejemplo, el mentoring, 1as tutorias y el acompa-
namiento han tenido mejores resultados que los
cursos tradicionales (Bush y Jackson, 2002; Darling-
Hammond et al, 2007; Pont, Nushe y Moorman,
2008; Glater, 2009; Wise y Jacobo, 2010; Grisson y
Harrington, 2010). En este sentido, Mufioz y Marfan
(20m, p. 65) concluyen que la “formacion y el apren-
dizaje de habilidades directivas debe transitar hacia
un modelo personalizado, in situ, centrado en proce-
sos clave y en equipos, versus la tradicion estandari-
zada, fuera de la escuela, centrada en contenidos y
con un foco exclusivo en el director” (201, p. 65).
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El coaching como proceso sistémico de apren-
dizaje (Bou-Pérez, 2007) guiado por un coach les per-
mitiria a los directivos escolares como coachees desa-
rrollar competencias de liderazgo directivo y de esta
manera incidir favorablemente en el trabajo de otros
actores educativos que a su vez mejore la percepcion
que estos tienen del ambiente escolar.

Villalonga (2003) ha definido al coaching como
un proceso que lleva a poner en practica el desplie-
gue de potencialidades y el desarrollo de las capa-
cidades profesionales. Igualmente, Rosinski (2008)
lo describe como el arte de facilitar el desarrollo del
potencial de las personas para alcanzar objetivos
importantes y significativos. Por su parte, Hall y Du-
val (2010) lo entienden como la capacidad de refinar
y perfeccionar las mejores habilidades o como una
actividad que trabaja jugando con las fortalezas
personales y elimina aquellas cosas que estan en el
camino y sabotean la excelencia.

Los pasos necesarios para realizar este proce-
so de coaching con los directivos educativos son: a)
acordar con ellos 1a necesidad de desarrollar compe-
tencias de liderazgo, b) discutir mutuamente sobre
estrategias que permitan desarrollar tales compe-
tencias, c) ponerse de acuerdo en las acciones que se
deben tomar para desarrollar las competencias, d)
hacer un sequimiento de los desarrollos alcanzados
en cada competencia, e) brindar refuerzo y retroali-
mentacion frente a los logros alcanzados (Gorrocho-
tegui, 20ma).

La utilidad que reporta el coaching para los
directivos se sustenta en cinco caracteristicas esen-
ciales que son, segun Malagon (2011): la concrecion,
pues el coach se enfoca en conductas que pueden ser
mejoradas, utilizando un lenguaje directo; el didlogo,
porque el coaching se realiza a través de conversacio-
nes en las que se formulan preguntas y respuestas
y se intercambian ideas; la flexibilidad, dado que el
coach intenta adaptarse al maximo a las caracteristi-
cas de la persona que aprende o coachee, evitando re-
comendar recetas ajenas a la creatividad y voluntad
de este;1a responsabilidad compartida, ya que en un
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clima de respeto mutuo todos los participantes de-
ben contribuir a que la conversacion sea lo mas util
posible, y 1a especificidad de las acciones, atendien-
do a objetivos claramente definidos y evaluables.

Instrumentos de medicion del liderazgo
y el clima escolar

Vega y Zabala (2004) realizaron la validacion
del Multifactor Leadership Queationnaire (MLQ) en
el contexto organizacional chileno y Fundacién Chi-
le diseno una encuesta de autoevaluacién para los
directivos chilenos respecto a su gestion; todos estos
se constituyen en avances respecto a la medicion de
diversas variables personales y contextuales que in-
fluyen en el liderazgo del directivo escolar.

Respecto a los instrumentos que evaluan el
clima escolar hay instrumentos como el Work Envi-
ronment Scale (WES) de Moos (2008) y el Cuestio-
nario del Clima Social del Centro de Guerra, Castroy
Vargas (201). Ademas, hay cuestionarios y encuestas
disponibles en la red que no han sido validados y que
usan las diferentes instituciones de forma particular.

Sin embargo, pese a que estos instrumentos
miden con precision los constructos descritos, no se

han encontrado en la literatura instrumentos que
evaluen el liderazgo directivo como una dimension
mas del clima escolar.

Materiales y métodos

Con fundamento en la contextualizacion plan-
teada anteriormente, en el presente estudio se bos-
queja como pregunta de investigacion: ;Como influ-
ye la capacitacion en coaching en las habilidades de
liderazgo de un grupo de directivos escolares y en el
clima escolar percibido por padres, docentes y estu-
diantes de un centro educativo municipal de la re-
gion metropolitana de Santiago de Chile?

Para responder a la pregunta de investigacion
se disend y ejecutd un programa de coaching dirigido
a directivos escolares, a quienes se les dieron herra-
mientas que les permitieran promover sus capacida-
des de liderazgo grupal y de autoliderazgo a lo largo de
varias sesiones. En tales sesiones se trabajo un compen-
dio de competencias (véase el Cuadro 2). Tal compendio
se basa en los aportes de Cardona y Garcia-Lombardia
(2009), y ha sido validado previamente para directivos
escolares (Gorrochotegui, 20113, 2011b, 2010).

Cuadro 2. Competencias de autoliderazgo y de liderazgo grupal

Competencias interpersonales

Competencias personales

Comunicacion Iniciativa

Gestion de conflictos Optimismo

Carisma Ambicion

Delegacion Gestion del tiempo
Coaching Gestion de la informacion

Trabajo en equipo

Gestion del estrés

Autocritica

Autoconocimiento

Aprendizaje

Toma de decisiones

Autocontrol

Equilibrio emocional

Integridad

Fuente: adaptado de Gorrochotegui (2011a).
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A su vez, con cada uno de los directivos se tra-
bajo un conjunto de competencias segun las nece-
sidades personales de formacion, a partir de una
rubrica de trabajo en la cual cada uno podia hacer
seguimiento de su propio proceso (véase Cuadro 3).

Respecto a las caracteristicas del equipo di-
rectivo, este estuvo conformado por seis directivos
docentes, de los cuales cada uno particip6é en un nu-
mero diferente de sesiones de acuerdo con su dis-
ponibilidad de tiempo, pero las competencias espe-
cificas que se trabajaron entre los meses de mayo a
noviembre de 2012 durante las sesiones de coaching
fueron las mismas para todos como se muestra en
Cuadro 4.

Por otra parte, para poder evaluar 1a forma en
que influye el programa en las habilidades de lide-
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razgo de los directivos y en el clima escolar percibido,
se diseno un cuestionario con la estructura de una
escala tipo Likert, en el cual se plantearon preguntas
dirigidas a evaluar estos aspectos.

Participantes

Para realizar el estudio se seleccioné una insti-
tucion educativa que hace parte de un municipio de
la ciudad de Santiago de Chile. En esta institucion
se establecio contacto con seis personas que com-
ponen el area directiva para desarrollar con estas el
programa de coaching y, paralelamente, se tomo por
el criterio de conveniencia una muestra de la comu-
nidad escolar correspondiente a: 104 estudiantes de
un total 695 que tiene el colegio, 22 docentes y 104
padres, a quienes se les aplico el cuestionario de cli-
ma escolar percibido.

Cuadro 3. Rubrica de seguimiento personal del desarrollo de competencias de liderazgo

Competencia

Prmer Comportamiento

Acciones de mejora LIMM|J|V|L

Segundo comportamiento

Acciones de mejora LIMM[J|V|L

Tercer comportamiento

Acciones de mejora LIMM|J|V|L

Cuadro 4. Caracteristicas del equipo directivo y de las sesiones de coaching

Directivos Sesiones Competencias especificas trabajadas
1 3 Gestion del tiempo
2 7 Equilibrio emocional / Gestion de conflictos / Comunicacion / Delegacion
3 7 Gestion de conflictos / Comunicaciéon
4 4 Gestion del tiempo / Gestién de la informacion
5 3 Gestion del tiempo
6 2 Coaching
6 26
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La institucion educativa inici6 sus labores en la
década de los noventa y a partir de entonces se ha
dedicado a la formacién de estudiantes en los nive-
les de educacion basica y media, desde un enfoque
de ensenanza cientifico-humanista y técnico-pro-
fesional, ofreciendo a los estudiantes 1a posibilidad
de especializarse en las areas de administracién,
enfermeria y mecanica automotriz al culminar sus
estudios. Actualmente tiene 695 estudiantes, y en el
2011 la institucion participd en los Proyectos Bicente-
narios dandole de esta manera un posicionamiento
dentro del municipio.

Los Liceos Bicentenarios corresponden a un plan
de mejoramiento impulsado por el Ministerio de Edu-
cacion del Gobierno de Chile desde el ano 2011 que
busca incentivar la atracciéon de talento y capacidades
a la educacién publica, asi como también identificar,
sistematizar y difundir experiencias pedagogicas de
alto impacto en los aprendizajes. Estos pueden ser
establecimientos nuevos, reconvertidos o ampliados.
Lo importante es que 1o que los distingue es la imple-
mentacion de un nuevo proyecto educativo de alta
exigencia, con un equipo directivo y docente de pri-
mer nivel y una importante inyeccién de recursos.

Instrumentos
Dado que no existe un instrumento que ayude
a evaluar el liderazgo directivo como un aspecto mas

del clima escolar, se disenod entonces un cuestionario
ad hoc con la estructura de una escala tipo Likert que
busca evaluarla percepcion de padres, docentes, estu-
diantes y directivos del clima escolar en seis aspectos
que son: a) las instalaciones fisicas de la institucion
escolar,b) 1a calidad de la educacién que ofrece la ins-
titucion educativa, c) 1a gestion del equipo directivo,
d) lalabor de los docentes, ) el desempenio de los es-
tudiantes, f) 1a labor del personal administrativo.

Todos los cuestionarios constan de 32 pregun-
tas que han sido adaptadas para padres, docentes,
estudiantes y directivos. Una de estas es abierta y las
demas son cerradas, por lo que las personas al res-
ponder deben manifestar si su percepcion es positiva
o negativa respecto a un aspecto especifico del clima
escolar escogiendo un numero dentro de una escala
del 1 al 7, siendo 1 una percepcion negativa y 7 una
percepcion positiva del aspecto que se va a evaluar.

Al analizar 1a confiabilidad de los instrumentos,
en el Cuadro 5 se puede apreciar que tanto el cues-
tionario de padres, como el de docentes y el de estu-
diantes, son instrumentos confiables. En el caso de
cuestionario de los padres, la confiabilidad es cerca-
na a 0,9, mientras que el cuestionario de los docen-
tes se acerca a 0,85 y en el de los estudiantes a 0,79,
lo cual indica que los cuestionarios arrojan medidas
de evaluacién confiables.

Cuadro 5. Analisis de confiabilidad de los cuestionarios de padres, docentes y estudiantes

Estadisticos de fiabilidad del cuestionario de apoderados

Correlacion entre formas ,876
Coeficiente de Spearman-Brown Longitud igual ,934

Longitud desigual ,934
Dos mitades de Guttman ,872

Estadisticos de fiabilidad del cuestionario de docentes

Correlacion entre formas 733
Coeficiente de Spearman-Brown Longitud igual ,846

Longitud desigual ,846
Dos mitades de Guttman ,842

Estadisticos de fiabilidad del cuestionario de estudiantes

Correlacion entre formas ,648
Coeficiente de Spearman-Brown Longitud igual ,786

Longitud desigual ,786
Dos mitades de Guttman 732
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Procedimiento

Inicialmente se aplico el cuestionario a los di-
ferentes actores educativos mencionados (equipo
directivo, padres, profesores y estudiantes) antes del
desarrollo del programa de coaching, para tener una
medida de base respecto al clima escolar percibido;
al finalizar el mismo se realiz6é una sequnda aplica-
cion del instrumento para establecer, mediante la
prueba t para muestras pareadas, si hubo o no cam-
bios significativos en dicha percepcién por efecto de
la aplicacion del programa. Paralelamente, con fun-
damento en esta evaluacion se hizo un analisis del
clima escolar percibido y se estudio 1a confiabilidad
de las respuestas del instrumento para cada uno de
los actores educativos.

Almomento de aplicar cada cuestionario se les
explico a las personas tanto el objetivo como las ins-
trucciones y los alcances del estudio.

Finalmente, también a los directivos partici-
pantes del coaching se les aplicé un cuestionario
breve con preguntas abiertas de manera que expre-
saran la utilidad del mismoy los aprendizajes perso-
nales obtenidos.

Resultados

En la primera aplicacion del instrumento, que
como ya se dijo tuvo por objeto ofrecer datos so-
bre la percepcién del clima escolar para saber si
el coaching realizado a los directivos fue efectivo,
se pudo concluir que en general tanto los padres
como los docentes y los estudiantes se sienten
satisfechos con la institucion educativa, ya que el
promedio general de su percepcion fue de 5,8 lo
cual indica que tienen una percepcion positiva del
clima escolar. De estos los padres fueron quienes
mostraron una mejor percepcion ya que en prome-
dio calificaron el clima escolar con 6,0, sequidos de
los estudiantes quienes en promedio lo calificaron
con 5,8 y por los docentes con 5,6.
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Durante la segunda aplicacién se observaron
ligeros cambios en la percepcion de los diferentes
actores educativos respecto al clima escolar. En el
caso de los padres y estudiantes estos mostraron un
mejoramiento en su percepcion del clima escolar en
términos de un aumento de entre uno y dos pun-
tos en su calificacion promedio, pero con respecto a
los docentes se encontré un cambio negativo en su
percepcion del clima escolar institucional, ya que su
puntuacion disminuyo tres puntos en comparacion
con la primera aplicacion.

Como se visualiza en el Cuadro 6, los resulta-
dos de 1a prueba t para muestras pareadas de los
padres refleja que la puntuacion de la seqgunda apli-
caciéon supera en dos a los de la primera, y hay una
correlacion positiva fuerte de 0,876 entre ambas
aplicaciones que es significativa, lo cual implica que
ambos grupos estan relacionados (los de 1a primera
y segunda aplicacién respectivamente). En lo con-
cerniente a los puntajes se puede decir que las me-
dias de ambas aplicaciones son diferentes en forma
significativa.

De forma similar, los resultados de la prueba t
para el grupo de estudiantes que aparecen en el Cua-
dro 7indican que el puntaje promedio del clima esco-
lar se incremento un punto en la segunda aplicacion
y hay una correlacion positiva moderada de 0,648 en-
tre ambas aplicaciones, que confirma la relacion entre
los grupos de las dos aplicaciones del instrumen-
to. Los puntajes de la prueba t permiten concluir
que hay una diferencia significativa entre los punta-
jes dela primera y de la sequnda aplicacion.

Pese a que en el grupo de padres y de estudian-
tes hubo un mejoramiento en su percepcion del cli-
ma escolar en general, el grupo de docentes cambio
su percepcion de forma contraria como se evidencia
en el Cuadro 8, donde se ve que los puntajes de am-
bas aplicaciones difieren significativamente pero
con una disminucién de tres puntos en la sequnda
aplicacion.
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Cuadro 6. Resultados de 1a prueba t para muestras pareadas de padres
Estadisticos de muestras relacionadas

Media N Desviacion tip. Error tip. de la media
Primera aplicacion 6.0032 31 ,30275 ,05438
Far Segunda aplicacion 6.2226 31 18204 ,03270
Correlaciones de muestras relacionadas
N Correlacion Sig.
Par1 Primera aplicacién y Segunda aplicacion 31 ,876 ,000

Prueba de muestras relacionadas

Diferencias relacionadas

95 % intervalo de confianza
para la diferencia

Media | Desviacion tip. | Error tip.de la media Superior Inferior t gl Sig. (bilateral)
Primera aplicacién -
Par1 Segunda aplicacion -,21935 16817 ,03020 -,28104 -15767 7,263 30 ,000
Cuadro 7. Resultados de la prueba t para muestras pareadas de estudiantes
Estadisticos de muestras relacionadas
Media N Desviacion tip. Error tip. de la media
Primera aplicacion 5,8333 30 ,33665 ,06146
Par1
Segunda aplicacion 5,0933 30 ,20667 ,03773
Correlaciones de muestras relacionadas
N Correlacion Sig.
Par1 Primera aplicaciéon y Segunda aplicacion 30 ,648 ,000
Prueba de muestras relacionadas
Diferencias relacionadas
95 % intervalo de confianza
para la diferencia
Media | Desviacion tip. | Error tip. de la media Superior Inferior t gl Sig. (bilateral)
Primera aplicacion -
Par1 Segunda aplicacion -,15000 ,25677 ,04688 -,25588 -,06412 -3,413 29 ,002
Cuadro 8. Resultados de 1a prueba t para muestras pareadas de docentes
Estadisticos de muestras relacionadas
Media N Desviacion tip. Error tip. de la media
Primera aplicacion 5,6419 31 ,30196 ,05423
Par1
Segunda aplicacion 5,3129 31 ,26551 ,04769
Correlaciones de muestras relacionadas
N Correlacion Sig.
Par1 Primera aplicacién y Segunda aplicacion 31 733 ,000
Prueba de muestras relacionadas
Diferencias relacionadas
95 % intervalo de confianza
para la diferencia
Media | Desviacion tip. | Error tip.de la media Superior Inferior t gl Sig. (bilateral)
Par1 Primera aplicacion - 290 2100 0 25198 060 8,721 o 000
Segunda aplicacion 32903 ! 7 03773 2519 400609 7 3 .
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Esta disminucion de tres puntos en la percep-
cion del clima escolar por parte de los docentes se
debid a que en el periodo en el cual se realizo 1a se-
gunda medicion habia incertidumbre sobre la con-
tinuidad laboral de ciertos profesores, ademas de la
tensiony el desgaste propios de un proceso de cierre
de ano escolar. En parte, dicha tension permite esta-
blecer que es necesario fortalecer las relaciones de
confianza entre docentes y directivos, asi como los
procesos de participacion docente, que son aspectos
por mejorar en futuras sesiones de coaching con el
equipo directivo.

Sin embargo, llama especialmente la atencion
que esta “baja” en la satisfaccion de los profesores no
impacta en la percepcion de los alumnos; muy por el
contrario, una de las variables que mejoré amplia-
mente desde el punto de vista de los alumnos fue “su
relacion con los profesores”, y por el lado de estos ul-
timos su percepcion sobre 1a calidad de los alumnos.

En cuanto a la percepcion de los alumnos y pa-
dres con respecto a la gestion del equipo directivo
esta mejord considerablemente en 1a mayoria de las
competencias medidas. En el caso de los profesores,
esta disminuyé mayoritariamente, menos los as-
pectos que tienen que ver con la comunicacion.

Finalmente, para conocer los aprendizajes de
los directivos derivados de las sesiones de coaching
se les aplico una encuesta con preguntas abiertas.
Del analisis de contenido realizado a las mismas se
encontro que estos aprendieron estrategias de solu-
cion de problemas, manejo de conflictos interperso-
nales, destrezas para conocer mejor a las personas
y herramientas de comunicacién; como retos reco-
nocieron que deben seguir trabajando en la gestion
del tiempo y la apertura personal ante el cambio, lo
cual indica que necesitan coordinarse mejor con el
cuerpo docente para delegar en este responsabilida-
des que les permitan asumir un liderazgo participa-
tivo y coherente que valide su imagen de lideres a
nivel institucional a 1a vez que les permita alcanzar
objetivos comunes de trabajo.
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Conclusiones

Spark (2002) describe una experiencia piloto
con cincuenta directivos educativos quienes reci-
bieron un coaching por un ano. Los resultados de
tal practica fueron positivos, y los participantes re-
portaron sentirse mejor enfocados, mas utiles y con
mayor confianza en si mismos. Reiss (2007), por su
lado, describe dos experiencias similares de progra-
mas pilotos que desarrollan un proceso de coaching
a grupos de directivos escolares. En el primero, des-
pués de cuatro meses, los directivos reportaron ma-
yores competencias en sus roles como directores,
un incremento en el manejo efectivo de la comu-
nicacion interpersonal y mayor confianza en ellos
mismos para asumir sus primeras experiencias en
puestos de administracion. En la sequnda experien-
cia, los directores expresaron que hubo mejoria en
las relaciones interpersonales con el resto del perso-
nal, aumenté la confianza, se incremento la valentia
para salirse de sus propias zonas de confort, tratan-
do de poner en practicas nuevas estrategias y habili-
dades para el liderazgo.

Gorrochotegui (201ma) también describe una
experiencia con 28 directivos que recibieron la visita
y el apoyo de un coach durante un ano. Al finalizar
el periodo encontré que las competencias mayori-
tariamente trabajadas y reflexionadas por estos di-
rectivos fueron comunicacion, gestion del tiempo y
gestion del estrés, lo cual evidencio que estas areas
requieren de mayor atencion en los trabajos y 1as ex-
periencias personales de estos directivos escolares.
De hecho, atestiguaron que adquirieron un mayor
grado de autorreflexion y toma de conciencia para
transformar sus modos de actuar y aprender herra-
mientas que les permitiesen desarrollar sus compe-
tencias de liderazgo.

En estas experiencias comentadas, y de re-
sultados positivos, no se habla del uso de algun un
instrumento concreto que corrobore de modo mas
evidente que el coaching es una herramienta eficaz
para mejorar no solo las competencias directivas,
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sino un aspecto mas amplio: el ambiente y el clima
escolar de los centros educativos, variable que es
considerada clave para mejorar la convivencia es-
colar y lograr un aprendizaje 6ptimo (Trianes et al,,
2006; Toledo, 2009; Guerra, Castro y Vargas, 201).
Por tanto, de los resultados obtenidos en el presente
estudio se ha intentado desarrollar un instrumento
de medicion confiable en términos de contenidos y
estadisticos, el cual puede ser adaptado y replicado
facilmente en la comunidad escolar de otras institu-
ciones educativas.

Ilgualmente, al comparar los resultados de la
primera encuesta (antes de realizado el proceso
de coaching) con la segunda medicién vemos que
existe una tendencia clara: un aumento positivo
en la percepcion de padres y alumnos con respecto
a aspectos generales de la escuela, clima escolar y
competencias de liderazgo del equipo directivo, lo
cual hace valioso un intento de medicion de estas
caracteristicas.

En el caso de los docentes esta percepcion
disminuye en general en todos los aspectos; esto
puede deberse al alto nivel de estrés que vivian los
profesores en el periodo de medicién debido a que
la direccion del centro educativo estaba definiendo
quiénes continuaban con contrato laboral y quiénes
no durante el siguiente ano. Ademas, sumado a lo
anterior, hay que tomar en cuenta el desgaste y la
tensién propios del cierre del afio escolar. Lo anterior
muestra que la medicion siempre puede tener sus
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limitaciones, invitando a considerar otras variables
que no siempre se pueden controlar.

3

Por otra parte, cabe destacar que esta “baja’
en la satisfaccién de los profesores no impacta en
la percepcion de los alumnos, muy por el contrario,
una de las variables que mejord bastante desde el
punto de vista de los alumnos fue “su relaciéon con
los profesores”,y por el lado de los profesores su per-
cepcién sobre la calidad de los alumnos.

En este sentido Wise y Jacobo (2010) plantean,
en coincidencia con lo ocurrido en el presente estu-
dio, que es necesario que un coach asista al director
en la mejora de la gestion escolar, en la relacién con
los padres, en la visién que se tiene de la escuelay en
el liderazgo personal de este. Una vez adquiridas las
nuevas practicas por parte del director, estas permi-
tiran transformar al centro educativo en un espacio
en el que los anteriores elementos se focalicen en
construir una vision centrada en el aprendizaje de
los estudiantes.

Finalmente, este estudio continuara desarro-
llandose, pues el equipo directivo de esta escuela se-
guira recibiendo las sesiones de coaching. Ademas,
se ha acordado con este hacer una tercera medicion
del clima escolar a mediados del préximo curso de
forma que se puedan obtener nuevos datos que nos
ayuden a seguir mejorando la encuesta en su es-
tructura interna, e informaciéon sobre las limitacio-
nes y posibilidades del proceso de ayuda que se les
esta brindando a través del coaching.
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