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RESUMEN
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El liderazgo pedagégico de los directivos para la mejora de los
aprendizajes de los estudiantes de centros secundarios publicos del
distrito escolar de Bata, esta siendo relegado en el segundo plano en la
agenda de prioridades de la Administracion educativa de la Republica de
Guinea Ecuatorial y parte de alguno/as director/as que actualmente
ejercen esta responsabilidad. Desde esta perspectiva, con el fin de
invertir dicha tendencia se ha llevado a cabo el presente estudio
investigativo de corte cualitativo, cuyo objetivo general es: Describir las
circunstancias que contribuyan al reforzamiento del liderazgo
pedagdgico de los directivos de centros secundarios publicos del distrito
escolar de Bata, en las dimensiones de direccién, administracion y gestion
de dichos centros; en aras a aportar el apoyo al profesorado en su labor
de aula, para la consecucion de la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes. Los datos obtenidos, a partir de los instrumentos aplicados
(entrevistas, observaciones directas en las aulas, talleres exploratorios)
fueron procesados a través del programa Atlas Ti, versién 7.5, creando
tres unidades hermenéuticas: estudiantes, docentes, directivos o rectores
de centros secundarios de dicho distrito escolar. Se obtuvo como
resultados: mejora de las competencias y practicas de liderazgo
pedagdgico, directo e indirecto, de los inspectores y directores de los
centros secundarios publicos de Bata, mediante (implementacion de las
acciones recogidas en la estrategia que sera disefiada y en el aprendizaje
desde las mejores practicas). Los profesores mejoran sus practicas
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pedagdgicas en sus aulas de clase, y reflexionan sobre sus practicas
pedagdgicas y didacticas.

ABSTRACT

Keywords:

Pedagogical leadership,
Educational quality, School
management &  Organization,
Transformational leadership.

The pedagogical leadership of managers for the improvement of student
learning in public secondary schools in the Bata school district is being
relegated to the background in the agenda of priorities of the educational
administration of the Republic of Equatorial Guinea and some of the
principals who currently exercise this responsibility. From this
perspective, in order to reverse this trend, the present qualitative
research study has been carried out with the general objective of: To
describe the circumstances that contribute to the reinforcement of the
pedagogical leadership of the directors of public secondary schools in the
Bata school district, in the dimensions of direction, administration and
management of these schools; in order to provide support to teachers in
their classroom work, for the achievement of the improvement of student
learning. The data obtained from the instruments applied (interviews,
direct classroom observations, exploratory workshops) were processed
using the Atlas Ti programme, version 7.5, creating three hermeneutic
units: students, teachers, directors or rectors of the secondary schools in
this school district. The following results were obtained: improvement of
the direct and indirect pedagogical leadership competencies and
practices of inspectors and principals of public secondary schools in Bata,
through (implementation of the actions included in the strategy to be
designed and in learning from best practices). Teachers improve their
pedagogical practices in their classrooms, and reflect on their
pedagogical and didactic practices.
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Introduccion

Los estudios recientes sobre el liderazgo pedagégico revelan que fortalecer el
liderazgo en las instituciones educativas se ha convertido en una prioridad de las politicas
educativas de diversos paises de nuestro entorno (Pont, & Moorman, 2008), (Vaillant,
2015). Asi, estudios sobre el liderazgo pedagdgico, tanto nacionales como internacionales,
coinciden en sefialar que éste tiene un efecto indirecto en la mejora de procesos y
resultados educativos (Hallinger, 2019), (Leithwood, & Sans, 2016), (Guardia y Triado,
2016).

El liderazgo en el contexto educativo es eminentemente pedagoégico (Argos y
Ezquerra, 2013), (Contreras y Gonzalez, 2016), (Gento y Orden, 2016), (Raelin, 2016) y,
siguiendo a Bolivar (2010), pretende mejorar la calidad y eficacia de la institucion
educativa, expresada en los aprendizajes de los estudiantes. Asi, el liderazgo pedagoégico
influye en un conjunto de factores (gestion de los recursos, fijacion y evaluacion de metas
educativas, apoyo a la calidad docente, distribucion de las labores pedagogicas,
colaboracion con el entorno, etc.) que, en definitiva, mejoran la labor del profesorado en
el aula y en el centro, impactando de modo indirecto en los aprendizajes del alumnado.

Por otra parte, el liderazgo pedagogico o educativo juega un papel fundamental en
el éxito del desarrollo sostenible de un sistema educativo de calidad y en los resultados
del aprendizaje de los estudiantes (Bush, 2015), (Hallinger, 2019). Esto resalta la
particularidad del liderazgo que demuestra el proceso de influencia intencional para
lograr los resultados esperados manejando e inspirando a otros (Gonzalez Fernandez et
al. 2016), (Hallinger, & Heck, 2010), (Lopez-Gémez y Gonzalez Fernandez, 2018). Puesto
que el liderazgo pedagogico tiene varias acciones formales (Bush, 2016), (Pont, &
Hopkins, 2008) utilizadas para realizar tareas complejas (Holmes et al. 2013) que deben
adaptarse a las diferentes necesidades y limitaciones de cada contexto escolar, los lideres
formales (p. ej., los directores) no pueden liderar por si solos en una época con altos
niveles de exigencia y responsabilidad (Gunter et al., 2013), (Spillane, 2005).

Merece la pena destacar estudios recientes sobre liderazgo intermedio (Bush, &
Glover, 2014), (Harris, Jones, Ismail y Nguyen, 2019), que estan adquiriendo un interés
renovado al considerarse figuras clave en el engranaje formativo de las instituciones
educativas (Hargreaves, & Shirley, 2019), (Sepulveda y Volante, 2019). Como sefalan
Harris et al. (2019) en un estudio reciente, los middle leaders tienen un papel destacado
en lamejora de los resultados de aprendizaje de los estudiantes, al disponer de una “doble
via” en su liderazgo.

La Ley General de Educacion de la Republica de Guinea Ecuatorial (nimero 5/2007),
en sus articulados 103.2 y 105.1, se recogen las competencias atribuidas al equipo
directivo y de manera especifica al director como figura de lider pedagégico, que esta
llamado a ofrecer el apoyo pedagdgico al personal docente. Sin embargo, la aplicabilidad
real de esta normativa queda relegada en el segundo plano a la hora de nombrar los
directivos de centros docentes secundarios publicos. Lo que se traduce actualmente en el
bajo desempefio docente y, por ende, en el bajo rendimiento de los estudiantes. Por eso,
se propone al margen del objetivo general aludido en el resumen, los siguientes objetivos
especificos: (1) Identificar las principales problematicas y necesidades transformativas
que tiene el sistema educativo de Guinea Ecuatorial relacionado con la educacién
secundaria basica y de manera especifica los centros secundarios publicos, (2) Analizar el
contexto actual del liderazgo pedagogico en los centros secundarios publicos del distrito
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escolar de Bata, para identificar el perfil de los directivos y el tipo de liderazgo pedagégico
que ejercen; Se espera, desde el objetivo general, que con la estrategia disefiada se logre
reforzar el liderazgo del equipo directivo de los centros secundarios para el mejorar el
desempefio docente y la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

Método

En cuanto al disefio metodolégico, en el trabajo investigativo se enfatiza el método
cualitativo, aunque con algunas implicaciones cuantitativas.

El estudio se realizé con ciento cincuenta (150) estudiantes de los cuatro centros
secundarios publicos del distrito escolar de Bata. A nivel de docentes, participaron cien
(100) docentes de ESBA y de Bachillerato. En relaciéon a los directivos participantes:
treinta (30) directivos eran de centros secundarios publicos y los diez (10) restantes
procedian de centros privados. Mientras que, a nivel de inspectores, participaron unos
treinta y cinco (35) inspectores de educacion del distrito Escolar.

Los estudiantes, fueron el primer grupo de informantes clave, con este grupo se aplico
la observaciéon directa en las aulas de clase, seguida de las entrevistas grupales. Son
instituciones educativas que acogen alumnos de familias modestas, de entre 13 y 20 afios,
correspondientes al nivel secundario basico.

Los docentes de ESBA, cuya muestra se cifré en cien (100) constituyen el segundo
grupo “stakeholders” considerado clave para obtener evidencias del apoyo que recibe de
su equipo directivo.

Los directivos, participaron con una muestra de cuarenta (40) directivos de centros
secundarios publicos del distrito escolar de Bata, los cuales, se clasificaron como el tercer
grupo de informantes clave.

El disefio muestral para el estudio cualitativo ha sido intencional, no
probabilistico, donde todas las unidades hermenéuticas, tanto estudiantes como docentes
y equipo directivo participaran libremente en las herramientas de recogida de
informacién aplicadas, considerando su disponibilidad.

Segun el criterio metodolégico, el presente trabajo investigativo al revestirse de
un caracter cualitativo, se ha requerido, por tanto, establecer las categorias de andlisis y
definir los términos operativos. Las categorias, se entienden como ordenadores
epistemoldgicos, campos de agrupacidon tematica, supuestos implicitos en el problema y
recursos analiticos como unidades significativas que dan sentido a los datos y permite
reducirlos, compararlos y relacionarlos (Taylor y Bogdan, 2000).

Las principales categorias y subcategorias que han sido identificadas en el estudio
son las siguientes:

Liderazgo pedagogico, gestion curricular, Convivencia o Clima escolar y apoyo a los
estudiantes, recursos y resultados o éxito escolar.

Para cada sistema de categoria mencionado anteriormente, se emergieron las siguientes
subcategorias:

Apoyo al docente y al estudiantado, planificacién didactica, organizacion curricular,
accion docente en el aula, evaluacion de los aprendizajes, convivencia escolar, recursos
humanos y recursos materiales, asi como los datos o cifras de los resultados de las
evaluaciones.

Los principales instrumentos que fueron utilizados para la recogida de datos en el
marco de este trabajo investigativo fueron:
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1.- Observaciones directas y entrevistas con informantes claves (estudiantes) con la
elaboraciéon de una guia de observacion de aula semi-estructurada y la finalidad de este
instrumento era recabar informacién sobre el tipo de interaccién que se da entre los
docentes y los estudiantes y el desempefio de ambos cara a la mejora de los aprendizajes.

2.- Entrevista semi-estructurada con informantes claves (docentes): a través de
dichas entrevistas se trataba de conocer la percepcién que tienen los docentes sobre sus
directivos y si sienten que esta percepcién influye o no en su rendimiento o desempefio
profesional.

3.- Talleres exploratorios: fueron organizados por el Ministerio de Educaciéon Nacional
dirigido a todos los directivos, jefes de departamentos e inspectores de educacion del
distrito escolar de Bata.

Resultados

Para el desarrollo de las actividades de observacion y entrevista dirigidas a los
alumnos se ha partido de la carta de colaboracién que en su dia se envio6 a la directiva de
los cuatro centros intervinientes. En este contexto, los directivos departamentales, junto
con los profesores tutores de aulas, realizaron la actividad de planificacién para
identificar los diferentes horarios, las asignaturas y, sobre todo, las posibles aulas a
observar, asi como las modalidades de entrevistas a realizar con los alumnos. Al término
de la implementacion de esta fase de investigacion se elabor6 el siguiente cuadro
sin6ptico que aparece a continuacion:

Tabla 1.

Cuadro sindptico de las observaciones hechas en los centros de ESBA.

Nombre del Aulas Asignaturas Fechas Ne de

centro Observadas impartidas alumnos

durante la observado

observacion s/aula

INES Ndjong 12Ay4°B Matematicas, Lengua 15/11/2022 83

Melén espanola y Literatura

INES Nana 32C Geografia descriptiva 18 /11/2022 53

Mangué universal

INES Padre Sialo 22 A Lengua espafolay 25/11/2022 46
Literatura

INES Carlos 19B,3%Dy Fisicay Quimica, francés 28/11/2022 112

Lwanga 4°G y Biologia y Geologia 30/12/2022

Nota: la tabla recoge el plan que sirvi6 de referencia para llevar a cabo la observacion directa como parte
de los instrumentos aplicados en los cuatro centros secundarios publicos de Bata, para la obtencién de
informacion y/o hallazgos deseados.

De los doscientos noventa y cuatro (294) alumnos observados en las aulas de los
referidos centros, fueron entrevistados ciento cincuenta (150), lo que representa el 100%
del alumnado de la muestra.
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1.-Descripcién del entorno laboral-escolar: En las ocho (8) aulas observadas, se apreci6
un alto grado de pulcritud capaz de favorecer un clima de trabajo decente en las aulas.

De entre los cuatros centros secundarios observados, solo dos, INES Ndjong Melén y
Carlos Lwanga, presentan unas infraestructuras en un estado de deterioro generalizado.

No se aprecian los materiales visuales en las paredes referentes a las materias
impartidas a excepciéon de la clase de Geografia descriptiva, donde el profesor trajo el
Mapa mundi, y hacia recurso a él durante la clase expositiva.

2.- Descripcion de la forma de sentar los alumnos en las aulas observadas:

A excepcion del INES Nana Mangué, que dispone de mesas y sillas movibles y, por
ende, aptos para organizar trabajos colaborativos entre los estudiantes, el resto de aulas
de los centros visitados disponen de pupitres clasicos fijos y que no favorecen el trabajo
grupal. Todos los alumnos se sientan en bateria o en filas frente al profesorado.

3.-Descripcion del nivel motivacional del alumnado en las aulas observadas:

Para el anadlisis del estado motivacional del alumnado, se polarizé la atenciéon en el
grado de participacion del alumnado durante el desarrollo de las clases. Al tratarse pues
de una variable de suma importancia e incluso prerrequisito para todo proceso de
aprendizaje y ello explica la proyeccion realizada sobre la misma. En este sentido, la que
se aprecid generalmente la poca participacion de los estudiantes en clase.

En cuanto al analisis hermenéutico se partio de las preguntas (n2 6 y 12) de la guia,
fueron formuladas con la intenciéon de medir el nivel de entendimiento del alumnado
sobre el concepto de liderazgo pedagdgico o directivo, y despejar la opiniéon que tienen
los propios alumnos en relacion al liderazgo que ejercen sus directivos cara al
mejoramiento de sus aprendizajes. Las diferentes respuestas obtenidas por el colectivo
del alumnado a través de audios y videos utilizados durante las entrevistas, permitieron
analizarlo, creando una unidad hermenéutica en Atlas Ti, version 7.5.8.

Primera unidad hermenéutica: estudiantes

Es asi que, de la pregunta sobre qué entienden los alumnos, sobre el liderazgo
pedagdgico directo e indirecto de los directivos, se pudo hacer una codificacién axial con
el Software Atlas Ti, que desembocaria en una conclusion o breve teorizacidn tal como
esta ilustrada en la figura:

Figura 1.

Codificacidn axial y teorizacién unidad hermenéutica Estudiantes
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X # LIDERAZGO DIRECTIVO desde la

%% Calidad de la Institucion Educativa:
aporte al desarrollo personal de
los estudiantes {antropoldgico] (17

1% Calidad de la Institucin Educativa: ¥ Concepto de liderazgo: gerencial
calidad de los aprendizajes de los {194}
estudiantes {14-2)

los procesos {perspectiva

¥ Concepto de calidad: monitoreo a
administrativa) (21-2)

€13 asocpdo con
teRsion % esta asocigdo con

esta asodiado con conjradice

¥ Pricticas educativas de calidad: ke ‘ﬁ Exito ‘esfolar. rendimiento
reflejadas enla gestion académica « sameIee
{174} {perspectiva administrativa) {7-2}

esta asodiado con
e compleenta con Percepcion del liderazgo directivo: | tension g} Percepcion del liderazgo directivo:
e comple et gerencial (82} transformativo (6-3)
L% Factores de éxito escolar: actitudes escalkade
ifactor personal) {19-1}

desarrolio personal interior

{} Bxito escolar biografico -
{perspectiva antropologica) {7-3}

S Practicas educativas de clidag: e % Factores dlaves de fiderazgo
refiejadas en la gestion directivo; motivaciones
comunitaria (11-2} trascendentes {15-2)

Nota: La figura muestra el Liderazgo pedagogico desde la vision de los estudiantes (Atlas Ti) y los
elementos clave con los cuales estan asociados a esta variable, asi como aquellos que se consideran
complementarios, segun la unidad hermenéutica, los estudiantes.

Los estudiantes conciben el liderazgo directivo desde una perspectiva gerencial,
transformativo y coyuntural (Figura 1), poniendo énfasis en los enfoques gerencial,
transformativo e interactivo. Insistiendo sobre la importancia de administrar,
gestionar, asi como direccionar los procesos formativos de calidad en los que
intervienen los principales actores del proceso ensefianza-aprendizaje.

En cuanto a la categoria percepcion de liderazgo de los rectores, la primera unidad,
los estudiantes perciben a este colectivo como quienes lideran la instituciéon educativa;
en la medida en que ejercen un liderazgo gerencial, representando a un padre que guia
en el aprendizaje hasta lograr los objetivos educativos (Figura 1).

También se observa que estd relacionado con la dimensiéon de liderazgo
transformativo, con énfasis en la centralizacion del estudiante en su propio proceso de
aprendizaje. Asi, se infiere que todas las acciones del directivo tienden a orientar a los
estudiantes a tomar decisiones de forma auténoma, haciendo que cada uno tome el
camino conveniente para lograr sus metas. Lo anterior se manifiesta en expresiones
como: "Yo considero al director como un padre que orienta a sus hijos a trabajar mucho
para triunfar en los estudios o para aprobar el curso y ser persona de provecho el dia
de mafnana” (entrevista con informante clave).

Para la seleccion de los profesores participantes en la investigacion, se realizé en
base al mismo procedimiento seguido con el primer grupo focal. Es asi que la seleccion
de los veinticinco (25) docentes de cada centro, se hizo de forma aleatoria entre los
cuatro centros participantes, es decir, un total de cien (100) docentes de la muestra.

2.- En la entrevista con docentes de ESBA, se elabord una guia que se aplicé a la segunda
poblacién del universo(estudiantes) de esta investigacion.

Los principales hallazgos obtenidos a partir de estas observaciones
semiestructuradas y el cuestionario sometido al colectivo de docentes de la muestra
fueron, en un primer momento, tratados y cuantificados globalmente sin atenderse centro
por centro, tal como queda reflejado en la siguiente grafica:
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Figura 2.
Tipos y niveles de apoyo que ofrecen los directivos al personal docente en los centros
participantes.

Tipos y niveles de apoyo que ofrecen los directivos
al personal docente de centros estudiados

5%

10%
‘ = Apoyo administrativo 55%
h = Apoyo pedagbégico 30%

55% Apoyo moral 10%

= Apoyo personal 5%

Nota. El cuadro refleja la preponderancia del apoyo administrativo que ofrecen los directivos a los
docentes, en detrimento del apoyo pedagdgico y otros tipos para un liderazgo efectivo del equipo
directivo.

El resultado de la grafica recoge el tipo y los niveles de apoyo que ofrecen los
directivos a los docentes en sus respectivos centros de ESBA. Se observa que el 55% de
los docentes entrevistados manifiestan haber recibido el apoyo de tipo administrativo de
sus directivos caracterizado esencialmente en:

Extension del documento de toma de posesion para los nuevos docentes que son destinos
en el centro.

Distribucién del plan anual al principio de cada curso, que nos ayuda a orientar nuestra
planificacién didactica.

Hace gestiones administrativas para mejorar la infraestructura escolar.

En cuanto al apoyo pedagdgico, se resalta que el 30% de docentes entrevistados han
manifestado haber recibido el apoyo pedagégico de sus directivos, especificamente en
cuanto:

Algunas orientaciones en la programacién didactica.
Organizacion puntual de algunos seminarios didacticos por areas especificas y suele ser
ocasiones donde mejoran sus metodologias de ensefianza.

Sin embargo, el colectivo de docentes entrevistado, no ha dejado de expresar lo
mucho que espera recibir de sus directivos para la mejora de su desempefio, y se ha
identificado sus necesidades de desarrollo (actuales y futuras), programando plataformas
de aprendizaje, para ampliar su escenario de intervencion en el proceso de ensefianza-
aprendizaje y, sobre todo, retroalimentado sobre sus practicas de aulas de forma regular.

“Creo yo que cuanto mas apoyo recibamos del equipo directivo mas motivados
estarfamos impartiendo nuestras clases” (Extracto de entrevista)

Referente al apoyo moral de los directivos, un 10% de docentes entrevistados ha
manifestado recibir de sus directivos apoyo moral, entendido aqui como la armadura de
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valores que debe revestirse el directivo-docente como profesién y vocaciéon. En este
sentido, se trata de apreciar la percepcidn que tiene el profesorado con respecto a la figura
de autoridad moral que encarna su director.

“Tanto el personal docente que somos, como nuestros alumnos necesitamos el apoyo
moral del director o directora; pues yo sigo creyendo que somos el espejo de nuestros
alumnos, al menos que haya alguien que diga lo contrario” (Extracto de la entrevista)

Los docentes, manifiestan mediante sus declaraciones, que las responsabilidades del
equipo directivo, deben estar focalizadas en los resultados del centro, sin dejar de lado el
desarrollo de las competencias sociales que contribuyen al buen clima laboral,
competencias pedagodgicas en su nivel de formacién y perfeccionamiento, sobre todo,
deben tener altas expectativas en las habilidades emocionales para interactuar con todos
los integrantes de la comunidad educativa.

Aunque se sigue diciendo que los resultados académicos deben ser la primera
preocupacion de los equipos directivos, sin embargo, yo personalmente creo que el
desarrollo de las competencias sociales de los docentes y sobre todo de los estudiantes es
esencial para crear una verdadera comunidad educativa (Extracto de entrevista).

En cuanto al estilo de liderazgo de los directivos en el desempefio de sus funciones,
segun la apreciacion de los docentes entrevistados, como uno de los objetivos planteados
en esta investigacion, se han categorizado cuatro estilos: el liberal, el autoritario, y el
transaccional y transformacional.

Tal como se hiciera con el primer grupo focal estudiantes, con los docentes se abri6
una unidad hermenéutica con estudio de la categoria principal que es el liderazgo
pedagdgico y todas las subcategorias asociadas a ella. Con ello, se enfoco en la obtencion
de informacion acerca de la concepcién y percepcidn que tiene este colectivo a cerca del
liderazgo pedagégico del equipo directivo, los factores que inciden en el liderazgo, su
entendimiento sobre la calidad educativa y los factores que contribuyen en la calidad
educativa y el éxito escolar, entre otros. Estos fueron los resultados obtenidos con la
codificacion en el Atlas Ti.

Figura 3

Codificacion axial y teorizacién unidad hermenéutica Docentes
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Nota: la figura refleja Liderazgo pedagégico desde la perspectiva de los docentes, estableciendo las
exigencias del liderazgo pedagégico: El monitoreo de los procesos, la calidad de desarrollo personal
y la calidad educativa, la calidad institucional, asi como los factores asociados a esta variable.

En relacion a la segunda unidad hermenéutica, el grueso de profesores participantes
en la entrevista, perciben el liderazgo del director docente desde la perspectiva de la
dimension dinamizadora de equipos colaborativos (ver figura 2). Lo que evidencia que el
director debe conocer la existencia de un equipo de colaboradores y que es necesario
fomentar el trabajo en equipo. Es posible que el director use sus facultades para delegar
funciones, como prueba de su liderazgo, a la vez que constituye un ejercicio de
empoderamiento. Este paradigma colaborador conduce a la participacion activa de cada
integrante de la comunidad educativa, aprovechando las potencialidades y fortalezas que
poder aportar cada miembro para lograr los objetivos propuestos. Desde esta 6ptica se
destaca el extracto del comentario sacado durante la entrevista con uno de los docentes:

Soy consciente de que la escucha es importante y es prueba de que nadie es
imprescindible y que existe una dependencia mutua entre todos nosotros,
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en vista a la consecucion del éxito escolar, asi como la mejora de los
aprendizajes de nuestros estudiantes. (Extracto de entrevista).

En lo que se refiere al tercer instrumento aplicado que es el taller exploratorio con
informantes claves (directivos e inspectores de educacion). En el taller de Bata conocio6 la
participacién de cuarenta (40) directivos y jefes de departamentos de los cuatro (4)
centros secundarios publicos y algunos privados con ESBA del distrito escolar de Bata y
treinta y cinco (35) inspectores de educacion del mismo distrito escolar. Durante el taller
se trabajo con un cuestionario de la Direccion General de Planificacion Educativa, pero en
nuestro trabajo investigativo se sometié a una prueba de consistencia interna mediante
el Método de Consulta de Expertos utilizando las técnicas de Delphi. Tras lo cual se obtuvo
un cuestionario final consensuado y fiable. Dicho cuestionario giraba en torno al perfil, la
formacion permanente, el acceso al cargo de director, etc. Los resultados de dicho taller
fueron expresados en porcentajes, tales como se detalla a continuacion:

Dimension liderazgo pedagoégico:

El Liderazgo pedagogico de los rectores o directivos como apoyo al docente de ESBA
en su trabajo de aula el resultado de la encuesta dio como resultado lo reflejado en la
siguiente figura.

Figura 4

Resultado del taller exploratorio con directivos de centros participantes en el taller de
Bata.
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pedagoégico de ensefianza los los recursos docente en
aprendizaje aprendizajes didacticos servicio

Nota. La figura describe las principales variables que estudiados en el taller con directivos e inspectores
de Bata: el liderazgo, la metodologia de ensefianza, el tipo de evaluacion y la metodologia de ensefianza.

El liderazgo pedagégico, en relacion a la metodologia de ensefianza y el uso de
materiales didacticos, alcanza un puntaje inferior al 22 % (17), lo que atestigua las
deficiencias en el liderazgo pedagdégico directo e indirecto de los equipos directivos de los
centros estudiados. Teniendo en cuenta las dimensiones estudiadas en este Ambito, se ha
encontrado los siguientes hallazgos:

Aunque existan departamentos en algunos centros secundarios mas grandes, la mayoria
de ellos no funcionan efectivamente. El testimonio de unos de los profesores de Carlos
Lwanga fue ilustrativo cuando se expresé en los siguientes términos:

“Actualmente creo que todos los profesores pertenecen a un determinado
departamento, pero, sin embargo, no todos son participes en cuanto al funcionamiento de
los mismos y esto sinceramente desanima a algunos de nosotros que vemos la
importancia que tienen estos espacios de reflexion y de intercambio” (Extracto de
entrevista).
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Las deficiencias observadas en el sistema de supervision y seguimiento pedagoégico por
parte de los inspectores y directores de centros secundarios hacen que muchos docentes
no tengan asistencia regular a las clases, no hacen la planificaciéon didactica regular y no
consiguen que sus estudiantes aprendan lo que tienen que aprender en este nivel
educativo.

“A mi no me gusta que me supervisen constantemente, aunque creo que es necesario
que el director-a haga su trabajo de supervisién”. (Extracto de la entrevista).
Los mecanismos basicos de seguimiento y supervision son reuniones regulares de
claustros o departamentos, visitas a las aulas de clase, control de asistencia y exigencia de
la programacién, pero que no se implementan eficazmente, ni se aprovechan para
reflexionar sobre la practica cotidiana. Se esta afirmacidn se extrajo el comentario de una
profesora entrevistada quien dijo:

“Yo pienso que el mismo Ministerio de Educacién Nacional, debe colaborar en la
supervision y seguimiento de los equipos directivos y de estos hacia los profesores
ofreciendo herramientas y capacitaciones de forma regular” (Extracto de la entrevista).

Sobre la metodologia de ensefianza aprendizaje

Esta seccion describe las acciones tomadas por los profesores en el aula para
facilitar el aprendizaje de sus estudiantes. Articula las estrategias utilizadas para
organizar sus aulas, apoyar a sus estudiantes y facilitar su aprendizaje.

En lo que respecta a la metodologia de ensefianza, un 26%/(20) de participantes
al taller argumenta que:

El libro de texto es la herramienta didactica mas utilizada por los docentes en sus
programaciones y para el desarrollo de sus clases, donde predomina el dictado, el uso del
método explicativo y el trabajo individual.

Segun los docentes entrevistados, pocos colegas hacen la planificacion didactica
diaria/semanal, tampoco saben lo que los estudiantes deben aprender en ESBA para
desarrollar capacidades.

Sobre las formas de evaluar el aprendizaje

La evaluacion de aprendizaje significa una diversidad de métodos para evaluar
los conocimientos, competencias y capacidades de los alumnos antes, durante y después
del proceso de aprendizaje. Atribuir a la evaluacién un puntaje de 18%(14) como
valoracion hecha por los directivos, es reconocer, segun ellos que:

Predomina el uso de la evaluacién sumativa; no se aprecia la evaluacién por procesos.
Parece ser que lo que algunos docentes llaman evaluacion continua no es evaluacién por
procesos, sino evaluacién por tema.

“Yo personalmente preconizo las evaluaciones continuas, aunque aquello supone
mucho trabajo para mi”. (Extracto de la entrevista).

El mecanismo que dispone el docente para comprobar los aprendizajes que adquiere el
estudiante se limita inicamente a los ejercicios de repaso de los temas, las tareas de casa
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y el examen escrito y/u oral. He aqui el extracto de un profesor de matematicas del Centro
Padre Sialo:

“Como profesor de matematicas, no tengo otras estrategias para comprobar que mis
alumnos aprenden si no es dandoles ejercicios practicos” (Extracto de la entrevista).
Los docentes no valoran las actividades que realizan los estudiantes en equipo
(exposiciones, resoluciones de problemas, investigaciones varias, etc.); dan prioridad a la
nota del examen.

“Valoramos las actividades de los alumnos, lo que pasa es que las aulas estan
saturadas y la correccion es un calvario” (Extracto de la entrevista).

D. Sobre la utilizacion de los recursos diddcticos

Esta seccion explora como los profesores utilizan los libros de textos y otros
recursos didacticos para la planificacién, implementacién y evaluacion del proceso de
ensefianza aprendizaje.

Un 28% (21) de la totalidad de los participantes al taller expresaron un optimismo
moderado en lo que al uso de recursos didacticos se refiere, ya que:
En los centros secundarios publicos, la mayoria de los estudiantes no tiene libros de
textos. En algunos centros privados los alumnos alquilan/prestan libros de texto durante
el afio escolar.
Los profesores utilizan los libros de texto para seleccionar temas por trimestre
(programacidn), hacer resumenes, dictar, explicar y recomendar tareas o ejercicios.
Algunos profesores presentan deficiencias a nivel del manejo de libros de texto y de
algunos contenidos, lo que hace que impartan algunos contenidos y no otros. Las causas
incluyen:
Incongruencia en la especialidad de formacién y la materia que imparte,
Falta de voluntad para crecer profesionalmente, y
Que la Administracion Educativa los destinan sin tener en cuenta las necesidades del
personal docente del centro.

Sobre el proceso de formacidn y capacitacion docente en servicio

La formacién docente en servicio implica la creacién de sistemas y estructuras
que facilitan el crecimiento continuo de los profesores didacticamente a través de la
colaboracion, reflexion y la reorientacion de practicas pedagogicas. Si se tiene cuenta que
la esencia de la calidad educativa reposa en la formacién y capacitacién docente.
Sorprende que el nivel de apoyo que recibe el docente en servicio sea estimado en un
6%(5), ya que:

La mayoria de las reuniones en los centros de ESBA se centran en el funcionamiento del
centro, la programacién de temas y el rendimiento de los alumnos al final del afio. Hay
poco apoyo para el desarrollo profesional de los profesores en servicio o atencién a la
actualizacion a nivel de la metodologia.

Los inspectores y directivos que son, por marco legal, responsables primeros en ofrecer
el apoyo pedagodgico al docente, no lo hacen porque muchos no estan capacitados
académicamente o no tienen experiencia para hacerlo.

F. Acerca de la direccién sobre si mismo del grupo focal de directivos de centros participantes:

Se ha seguido la guia que propone Antinez (1991) para identificar las tareas
propias del desempefio de la accidn directiva. El objetivo de este analisis era, recabar de
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fuente directa, las dificultades de los directivos en su actividad profesional,
independientemente de las apreciaciones de los demas miembros de la comunidad
educativa.

El primer dmbito de este analisis esta focalizado sobre el Autoconocimiento, que
obliga al directivo reflexionar sobre su propio trabajo, desde una perspectiva de
autoevaluacion y heteroevaluacién.

El 98%(74) directivos e inspectores que respondieron al cuestionario han
manifestado no haber sometido a los demas colegas la discusidén y la reflexion sobre su
propio trabajo y, sobre todo, su desempefio como director de centro. Debido a que no
existe en los centros educativos la cultura de evaluacion de desempefio del personal.

Referente al Control de estrés, el 75 % (57) directivos et inspectores participantes
en el taller de Bata, fueron directivos de centros secundarios publicos, los cuales
manifestaron que la gestion del personal funcionarial en el centro constituye la principal
fuente de estrés, debido a que este colectivo no depende financieramente de los equipos
directivos, puesto que son pagados directamente desde la Administraciéon educativa.

C) Tercera unidad hermenéutica: directores

En lo que se refiere al analisis hermenéutico con el grupo focal rectores o directivos
de centros. Dicho analisis se hizo en base a la guia orientativa que fue elaborada a tal
efecto, focalizdndose en los factores del éxito escolar segin la apreciacion de los directivos
o rectores de centros segun el Atlas Ti. Se obtuvo el siguiente resultado, segin la
codificacidon estadistica de la categoria principal y las emergentes, tal como se ilustra a
continuacidn.

Figura 5.
Codificacion axial y teorizacion unidad hermenéutica Rectores o directores:
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Nota: Liderazgo pedagégico desde la perspectiva de los propios directivos o rectores (Atlas Ti),
antes de una codificacién y posterior teorizacion del liderazgo pedagogico.

En la categoria de factores clave del éxito escolar (ver figura 5, elaboracion de los
autores desde Atlas Ti), los directores se interesan al apoyo institucional de la
comunidad educativa, considerado un elemento crucial para lograr el éxito escolar. Se
considera el empoderamiento del director como figura de gestor institucional, capaz
de fomentar el trabajo en equipo. Desde esta perspectiva, trabaja para involucrar a
todos los miembros de su comunidad, inculcando una verdadera cultura de
intercambio de experiencia y construccién conjunta de proyectos educativos viables.
De esta manera, todos los miembros de la comunidad educativa sienten que forman
parte de un equipo que pretende alcanzar sinérgicamente el éxito escolar de sus
estudiantes.

Segun los rectores, la vision de liderazgo es participativo, donde se pretenden
democratizar las decisiones. Del mismo modo, se preocupa de la participacion del
equipo en lo que a la toma de decisiones se refiere, asegurando que los dos factores
preponderantes que rigen su liderazgo y ligados a su cometido sean la resiliencia y la
comunicacidn asertiva.

Discusion:
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El andlisis cualitativo realizado sobre las tres unidades hermenéuticas del Atlas
Ti; concuerdan en sefialar la importancia del liderazgo pedagoégico cara a la mejora de los
aprendizajes de los estudiantes.

Como primeray segunda de las unidades hermenéuticas de este estudio, se reflejo
la importancia del apoyo del equipo docente para el desempefio del profesional docente.
Asi que el liderazgo, competencia directiva dentro de la organizacion escolar, comprende
estrategias de alto impacto social dirigidas a los propositos de calidad de toda institucion
educativa (Figuras 2 y 3).

La formacién pedagdgica y profesional docente, promueve cambios significativos
en cada una de las aristas que componen la institucién educativa, en donde su proceso
intrinseco de aprendizaje se reconoce como pilar fundamental en los procesos de calidad
de si mismo como persona y del grupo a cargo, siendo unos de los fines principales del
sistema educativo en Guinea Ecuatorial, recogido en el preambulo de la Ley General de
Educacién (Decreto Ley n214 /1995 de fecha 9 de enero).

Al abordar la visién del liderazgo desde la percepcion de los directivos, se muestra
que su concepto de calidad se relaciona con la eficiencia terminal de los procesos, lo que
significa que las practicas educativas se reflejan en la gestion directiva. Sin embargo, se
aprecia una clara pretension de aportar al desarrollo personal de los estudiantes, lo que
concuerda con la concepcidn de éxito escolar ligado al desarrollo socio histérico de los
estudiantes. Desde esta postura quedd claro que para los rectores los apoyos
institucionales son factores que determinan el éxito de los estudiantes.

Para nuestro analisis, se evidencia que el liderazgo pedagégico con dimension
transformacional permite generar entornos con altas expectativas para todos los
miembros de la comunidad educativa, al percibir mayor eficacia en el funcionamiento del
centro educativo, tal como se derivan de las entrevistas mantenidas con un grupo de
directivos de centros concertados de Bata.

Por otra parte, algunos resultados de esta investigacién destacan la poca
accesibilidad de los directivos de centros secundarios publicos a todos los miembros de
la comunidad educativa, si se tiene en cuenta que trabajar en equipo con el profesorado
para detectar necesidades, conocer las situaciones individuales de los alumnos y fomentar
la participacién de las familias en la vida escolar, son aspectos que, de promover la
direccién, conducirian al éxito escolar.

Analizando el liderazgo pedagégico de los directivos actuales en los centros
secundarios publicos de Bata, se percato la falta de autonomia gestora de los directores
de centros publicos con respecto a los colegas de centros privados. Se echa en falta la
dimension transformacional de liderazgo que estan llamados a ejercer ante el resto de los
miembros de la comunidad educativa, asi como su retadora posicién como responsables
de la institucion. Muchas de las decisiones que tienen que tomar se topan con las del nivel
macro sustrayendo erréoneamente el espiritu de la Ley General de Educacién en vigor en
la Republica de Guinea Ecuatorial en su articulado 105, incisos 4,5y 6.

Por otra parte, desde la perspectiva de la literatura universal sobre el liderazgo
educativo, ha quedado bien demostrado en este trabajo que los mejores sistemas
educativos del mundo siempre han priorizado politicas enfocadas en fortalecer
instituciones educativas en el marco de una gestiéon descentralizada, participativa,
transparente y orientada a resultados. Se han alcanzado los objetivos planteados en este
trabajo de investigacion, ya que se analiz6 los problemas relacionados con la educacion
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secundaria publica y el tipo de liderazgo de sus directivos, y qued6 patente que los
participantes precisan la promocion de un liderazgo pedagégico como factor primordial
para mejorar la calidad y el éxito escolar. Desde esta perspectiva, se propone un modelo
de liderazgo transformacional o de contingencia por parte del director del centro y del
inspector de educacion, los cuales actiian como responsables de la concrecidn curricular
en los niveles micro y meso del Sistema educativo de Guinea Ecuatorial.

Conclusiones:

El presente estudio resalta la importancia del liderazgo pedagégico de los
directivos e inspectores de cara al correcto funcionamiento de un centro secundario de
ESBA, a juzgar por los datos obtenidos a partir de los instrumentos aplicados. Los
resultados obtenidos mediante el andlisis hermenéutico entorno al liderazgo pedagoégico,
como categoria principal, y las subcategorias que giran en torno a ella, como la calidad
educativa, el éxito escolar, los factores de éxito, etc., han quedado demostrado la estrecha
relacion entre el liderazgo pedagoégico del equipo directivo y el éxito escolar. Por lo que,
desde la perspectiva de los estudiantes y docentes, en cuanto a los conceptos de calidad,
éxito escolar y liderazgo directivo se pudo concluir:

Los estudiantes tienen la percepcion del lider directivo como persona que esta al
frente de todos los procesos que se dan en el interior de la institucion educativa. Para ello,
debe ser un gerente, capaz de gestionar tanto lo académico, administrativo, comunitario
y financiero para una solucidn eficiente de los problemas que presentan tanto los
estudiantes como los mismos docentes. Para los docentes, el liderazgo pedagogico del
equipo directivo como competencia de quienes promueve el trabajo en equipo, por eso es
importante que se tenga en cuenta la participacidn y el trabajo colaborativo en la toma de
decisiones.

Como limitaciones del presente estudio podrian comentarse las siguientes:

¢ A nivel metodologico, al tratarse de una investigacion cualitativa, el tamafio de la
muestra no fue suficientemente representativo, si se tiene en cuenta el nimero de centros
secundarios y de los directivos que hay en el distrito escolar de Bata.

eLa ausencia de antecedentes investigativos relacionados con el liderazgo
pedagdgico en el contexto de Guinea Ecuatorial.

Con este trabajo se pretende imprimir una visiéon innovadora, consistente en
establecer una relacidon de coherencia entre el liderazgo pedagdgico de los directivos de
un centro y el éxito escolar o mejora de los aprendizajes de los estudiantes, lo que se
traduce en la calidad educativa. Para ello, se enfatiza la dimensién de la mejora continua
de los procesos institucionales y la calidad humana como mejores estrategias para llegar
a dicha calidad educativa.

Finalmente, se recomienda a la comunidad académica del entorno universitario
seguir investigando el tema de liderazgo pedagégico y su incidencia en el rendimiento
académico de los estudiantes. Sobre todo, realizar estudios comparativos entre el
liderazgo pedagégico de los directivos de centros publicos y el de los privados para cerrar
la brecha existente, en cuanto al desempefio docente y en la mejora de los aprendizajes de
los estudiantes. Se hace necesaria la creacién de programas y estrategias que favorezcan
la vinculacién de la escuela con la comunidad y, por ende, con la familia, asi como el
fomento de un liderazgo distribuido frente al colectivo del profesorado.
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