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"La inteligencia emocional es la clave del liderazgo efectivo. No basta con tener
conocimientos técnicos; los lideres deben saber como gestionar sus emociones y las de los

demas para lograr una organizacion eficiente y armoniosa” (Bisquerra, 2015, p. 47).






Resumen

En esta investigacion se explora la importancia de la inteligencia emocional en el ejercicio del
liderazgo educativo, cuyo analisis se ha centrado en las competencias emocionales de los
directivos escolares. Mediante un enfoque cuantitativo se examina de qué forma competencias
como la empatia, la adaptabilidad, la autoconciencia y la actitud positiva influyen en la gestion
y el desarrollo de las buenas practicas directivas tales como, establecer direcciones, desarrollar
al personal, trasformacion organizativa y gestion curricular. El estudio se estructura en cuatro
articulos que abarcan una revision sistematica del liderazgo emocional y la validacion del
instrumento de competencias emocionales en la Region Metropolitana, Chile. En él se destacan
las diferencias en la percepcion de las practicas de liderazgo directivo, subrayando la necesidad

de alinear dichas percepciones para optimizar la efectividad educativa.

Palabras clave: Inteligencia emocional, Liderazgo educativo, Competencias emocionales,

Gestion escolar, Formacion directiva y Evaluacion de directivos
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Motivacion de la investigacion

El interés por desarrollar esta investigacion surge de una confluencia de experiencias
profesionales y académicas que a lo largo del tiempo fueron enriqueciendo y ampliando la
comprension del liderazgo educativo, puesto que en el transcurso de la carrera se presento la
oportunidad de ejercer funciones en cargos directivos en diversos contextos, lo que abrié un
puente significativo que favorecié el acceso facilitd el desarrollo de estrecha colaboracién con
directores de centros educativos, cuya poblacion se caracteriza por su vulnerabilidad. Estas
experiencias no solo proporcionaron una vision directa de los desafios que enfrentan los
directivos escolares, sino que también reforzaron la conviccion sobre la importancia de un

liderazgo que promueva el bienestar y la resiliencia dentro de las comunidades educativas.

La perspectiva sobre el liderazgo se amplio al cursar el Master en Liderazgo y Gestion en la
Universidad Andrés Bello, cuyo programa facilito visualizar y analizar el liderazgo con una
Optica mas especifica, reconocer la imperiosa necesidad de avanzar hacia un enfoque que
pudiera combinar tanto las competencias técnicas como las emocionales. Posteriormente, al
efectuar la pasantia coordinada entre la Universidad Andrés Bello y la Universidad de Deusto,
crecié mas el interés por el tema, que se fortalecié porque tuve la fortuna de conocer al Dr.
Aurelio Villa, un referente en liderazgo educativo, cuya vasta experiencia ha sido una fuente

de inspiracion constante y guia en este recorrido académico y profesional de esta etapa.

Estas experiencias, tanto en el &mbito laboral como en el académico, cuestionaron la forma
que presentan las competencias de inteligencia emocional en el liderazgo escolar. De ahi que
esta investigacion ha buscado identificar qué competencias son percibidas como las mas
consolidadas, cuéles requieren mayor desarrollo por parte de quienes dirigen los centros
educativos, y, al mismo tiempo, de qué manera incursionar en el desafio y explorar las

implicancias que tienen para la promocion de buenas practicas educativas.



Justificacion

Desde la experiencia profesional en centros educativos, el liderazgo emocional siempre se
ha reconocido como un pilar fundamental en este &mbito, dado que existen investigaciones que
demuestran su impacto en el rendimiento académico, la retencion del personal y el bienestar
organizacional (Mayer y Gonot-Schoupinsky, 2024; Lopez y Bisquerra, 2024). Algunas
evidencias sefialan que los lideres emocionales crean entornos laborales positivos y
colaborativos que favorecen una cultura de aprendizaje y desarrollo (Robinson et al., 2021;
Loughran, 2021). A medida que el interés por esta competencia ha crecido, se hace cada vez
maés relevante una investigacion, para consolidar un marco tedrico que permita un analisis

profundo y contextualizado de su aplicacion en instituciones educativas,

Al comenzar este proceso, se entendia el liderazgo emocional como la capacidad de los
directivos de reconocer y gestionar sus propias emociones y las de su equipo para promover un
entorno de trabajo armonioso, pero, tras la revision de la literatura surgieron autores clave como
Goleman, (1995); Boyatzis y McKee (2005); George, (2000); Bisquerra, (2009) quienes
proponen una definicion mas compleja que incluye el autoconocimiento, la autorregulacion, la
empatia y las habilidades sociales, que aseguran que estas competencias no solo mejoran la
efectividad en el liderazgo, sino que también son esenciales para fomentar relaciones de

confianza y colaboracion en el equipo (George, 2000; Bisquerra, (2009).

En Estados Unidos, Harvard Business Review, reporta que las empresas que invierten con
programas de desarrollo de liderazgo centrados en la inteligencia emocional experimentan un
aumento del 17% en la productividad (Harvard Business Review, 2020). De manera similar,
en Europa, la Universidad de Cambridge encontré que los lideres con altas competencias
emocionales tienen un 31% mas de probabilidades de generar ambientes de trabajo positivos y

colaborativos, promoviendo una mayor retencion de talento (Cropanzano et al., 2020).

Los datos expuestos reflejan una tendencia a la valorizacion y desarrollo de competencias
emocionales en el liderazgo, demostrando un impacto positivo en diversos contextos y
regiones. Incluso, la evidencia empirica sugiere que invertir en el desarrollo de estas
habilidades no solo mejora el rendimiento organizacional, sino que también contribuye al
bienestar general de los empleados y las comunidades. La inteligencia emocional, una
competencia clave en el liderazgo moderno, ha demostrado ser un factor determinante en el
éxito organizacional, y se asocia con una mayor retencion de talento, satisfaccion laboral y

satisfaccion del cliente (Gimbert et al., 2023).



En el &mbito educativo, aproximadamente el 65% de las universidades han incorporado
cursos de liderazgo y competencias emocionales en sus programas de estudio, reconociendo la
importancia de preparar a los estudiantes para los desafios del entorno laboral (Cropanzano et
al.,2020). El impacto de un liderazgo emocionalmente competente también se extiende a otros
sectores, como el area de salud, donde se ha documentado que los equipos liderados por
individuos con altas competencias emocionales experimentan una reduccion del 30% en el
agotamiento profesional, mejorando la calidad del cuidado al paciente (Eberly y Fong, 2013).
Junto con ello, la creciente valoracion de las competencias emocionales se refleja en que el
75% de los lideres empresariales que consideran estas habilidades tan importantes como las
técnicas, destacando la necesidad de un enfoque equilibrado en el desarrollo de lideres
(Eiguren-Munitis et al., 2022).

Desde la experiencia en la gestion directiva de centros educativos, se pudo percibir de
manera recurrente una carencia en la preparacion de los directivos educativos en competencias
personales, lo que, en ocasiones, puede limitar su efectividad en la creacion de entornos
organizacionales positivos y colaborativos. Esta observacion despertd una gran inquietud
investigativa, de la cual surge focalizar la union de conceptos de liderazgo y competencias
emocionales, y, desde alli, fundamentar la validez de esta integracion como una necesidad en
el liderazgo educativo. Ante la diversidad de enfoques sobre liderazgo emocional en la
literatura, se opta por una revision sistematica para identificar patrones y discrepancias en las
conceptualizaciones existentes, cuyo analisis favorecera la construccion de un marco tedrico
robusto que permita comprender como se manifiestan las competencias emocionales en los
lideres educativos y el impacto en el desarrollo de una cultura organizacional positiva, al mismo
tiempo, la revision sistematica proporciona una base empirica que facilita definir las
competencias especificas esenciales de estos lideres, permitiendo una integracion coherente de

estos elementos en los articulos subsecuentes.



Contexto

Para el desarrollo de la investigacion, se consideré esencial establecer un contexto
especifico para examinar en profundidad el liderazgo educativo de instituciones escolares. Para
ello se selecciona Chile como &mbito de estudio, debido a la experiencia previa que se tiene en
este contexto, lo que posibilité una mayor comprension sobre los desafios y oportunidades en
la gestion del liderazgo, pues se cuenta con una trayectoria de 15 afios en el sistema educativo
chileno. La experiencia fue amplia y progresiva, ya que incluyd la gestion en diversos roles, al
inicio como docente en contextos de poblacion vulnerable, la integracion en equipos directivos
y el desempefio en coordinacién en varios establecimientos escolares. Estas funciones
ampliaron un conocimiento exhaustivo sobre las necesidades particulares de estos entornos y
ampliaron la vision sobre las dinamicas del liderazgo educativo en Chile, dado que la
integracion en el equipo de gestion abrid una ruta cercana para interiorizar el trabajo de los
docentes de aula, a través de una estrecha colaboracion tanto en la coordinacion como en el

apoyo en la gestion y desarrollo pedagdgico.

Es preciso exponer que ejercer el rol de direccion general de centros educativos de una
fundacion que abarcaba mas de 7.000 estudiantes, brindd la posibilidad de profundizar en el
foco principal, en un trabajo mancomunado con los equipos directivos y de gestion, para
promover proyectos educativos y asegurar una alineacion con los estandares establecidos por

la Agencia de Calidad de la Educacion del pais.

Junto con lo anterior, para asegurar una muestra representativa y acceder a una variedad de
instituciones educativas para analizar la implementacion de buenas practicas de liderazgo, fue
esencial establecer una colaboracién estratégica con instituciones reconocidas. En particular,
se concreto una alianza con la Universidad de Chile y el programa Explora de CONICYT, una
iniciativa del Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacién, programa, que
se enfoca en la promocion del conocimiento cientifico en entornos educativos, quien ofrecid el
acceso a una muestra de establecimientos que participan sistematicamente en sus actividades,

lo cual resulté relevante para los objetivos de esta investigacion.

El liderazgo y la gestion educativa son componentes esenciales para el desarrollo y la mejora
del sistema educativo en Chile (Blanco-Molina et al., 2020, Bonomelli et al., 2020). En los
altimos afios, el pais ha experimentado cambios y desafios significativos en este ambito,
evidenciados a través de indicadores que reflejan el contexto actual, es asi como para avanzar

en esta linea el Ministerio de Educacién ha implementado diversas politicas para fortalecer el
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liderazgo en las escuelas, promoviendo la capacitacion de sus lideres; segun el Centro de
Estudios del Ministerio de Educacion (Valenzuela, et al., 2008), el 85% de los directores de
establecimientos educacionales participaron en programas de formacién en liderazgo,
marcando un incremento notable respecto al 70% registrado en 2018. Esta tendencia indica un
compromiso creciente de los lideres escolares con el desarrollo de sus habilidades y
competencias (MINEDUC, 2020).

En forma adicional, el indice de Calidad de la Educacion (ICED) de 2021 report6 que las
escuelas con directores que han recibido formacién en liderazgo tienen un 15% mas de
probabilidad de mejorar sus resultados académicos en comparacién con aquellas que carecen
de lideres capacitados (OCDE, 2021). Este hallazgo subraya la importancia de la formacion
continua de los directores para la mejora del rendimiento escolar, resaltando como la inversion
en el desarrollo de competencias de liderazgo puede impactar positivamente en la calidad de la

educacion (Lopez y Bisquerra, 2024).

No obstante, cabe sefialar que esta formacion esta predominantemente orientada hacia
aspectos administrativos y de gestion institucional, careciendo en muchos casos de un enfoque
en el desarrollo de competencias personales y habilidades interpersonales que son cruciales
para abordar los desafios del entorno cambiante de las instituciones educativas (Hallinger et
al., 2020), La ausencia de esta formacion integral limita la capacidad de los directivos para
enfrentar problemas complejos que requieren liderazgo emocional y estratégico, lo cual es
relevante en el contexto actual, donde la adaptabilidad y la gestion del cambio son
fundamentales (Villa, 2020).

En cuanto a la gestion educativa, el gasto publico en educacion en Chile ha experimentado
un incremento sostenido; asi se observa que el 2020, represento el 5,4% del Producto Interno
Bruto (PI1B), mientras que en 2015 era del 4,8%, lo que refleja un esfuerzo gubernamental para

mejorar la infraestructura y los recursos disponibles en las escuelas (MINEDUC, 2021).

En términos de tecnologia, el acceso a herramientas digitales en las escuelas ha mejorado
significativamente, ya en 2022, el 95% de las escuelas urbanas y el 80% de las rurales contaban
con acceso a internet de alta velocidad, lo que representa un avance respecto al 70% y 50%
registrado en 2016, lo que es crucial para la implementacion de estrategias educativas modernas
y adaptativas (UNESCO, 2024).

En cuanto a la satisfaccion laboral de los directores, una encuesta realizada en 2022 revel6

que el 75% se sienten satisfechos con su rol y las oportunidades de desarrollo profesional, con



un incremento respecto al 65% en 2018 (OCDE, 2024). Por otra parte, el impacto del liderazgo
y la gestion educativa en el rendimiento de los estudiantes es evidente, de acuerdo con lo que
indica el Sistema de Medicion de la Calidad de la Educacién (SIMCE) de 2021, ya que las
escuelas con una gestion educativa solida y liderazgo efectivo mostraron un aumento del 10%
en los puntajes de matematicas y lenguaje en comparacion con aquellas con debilidades en
estos aspectos (MINEDUC, 2021). Estos datos reflejan un panorama en evolucion para el
liderazgo vy la gestion educativa en Chile, destacando tanto los avances como los desafios que

persisten en el camino hacia una educacion de calidad para todos (Blanco-Molina et al., 2021).

Liderazgo educativo y sistema de aseguramiento de la calidad en Chile: desafios y
limitaciones

El sistema de aseguramiento de la calidad en Chile ha experimentado transformaciones
significativas en la Gltima década, acompafiado de diversas politicas que buscan fortalecer el
liderazgo educativo. En este marco, la calidad educativa se ha convertido en un eje central de
discusion. El Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion,
implementado en 2011, es uno de los pilares fundamentales que orienta a las instituciones en
la mejora continua y en el establecimiento de estandares que deben cumplir (Pacheco et al.,
2023; Weinstein et al., 2019). Este sistema tiene como objetivo establece un marco de
referencia para la evaluacion del desempefio institucional, enfatizando el rol de los directivos
en la implementacion de estas politicas y en la consolidacion de una cultura organizativa

orientada a la mejora (Sepulveda y Valdebenito, 2019; Martin, 2018).

Uno de los instrumentos clave dentro de este sistema son los Estandares Indicativos de
Desemperio para directivos escolares, los cuales, junto con el Marco para la Buena Direccién
y el Liderazgo Escolar, establecen las expectativas y competencias necesarias para una gestion
efectiva (Weinstein et al., 2019; Martin, 2018). Sin embargo, una de las principales criticas a
estos instrumentos es que privilegian la formacion en gestion administrativa y organizativa de
los centros educativos, dejando en un segundo plano el desarrollo personal y socioemocional
de los directivos. En este sentido, la formacion de lideres escolares en Chile ha estado orientada
principalmente a la eficiencia y a la implementacion de politicas institucionales, sin abordar de
manera profunda las dimensiones personales del liderazgo, como la inteligencia emocional, la
toma de decisiones éticas y el bienestar personal de los directivos (Galdames y Gonzalez, 2019;
Vega et al., 2023).



El liderazgo directivo no solo influye en la gestién administrativa, sino que también crea las
condiciones propicias para el aprendizaje y el bienestar de los estudiantes (Holguin y Sanchez,
2024; Achach-Sonda, 2020). Un liderazgo centrado Unicamente en la gestion puede generar
una vision reduccionista de la direccion escolar, en la que los directivos se convierten en meros
administradores de procesos burocréaticos en lugar de agentes transformadores dentro de sus

comunidades educativas (Rosales-Eguia et al., 2022; Vega et al., 2023).

En este contexto, es crucial repensar la formacion y el perfeccionamiento de los directivos
educativos. Existen numerosas evidencias que sefialan la importancia de programas de
capacitacion que no solo aborden aspectos administrativos, sino que también incluyan el
desarrollo de habilidades interpersonales y pedagogicas (Galdames y Gonzélez, 2019; Vega et
al., 2023). Un liderazgo eficaz debe ir acompariado de un compromiso real hacia la mejora
continua y el desarrollo profesional de los docentes, promoviendo la colaboracion y el trabajo
en equipo (Cevallos, 2024; Hermosilla et al., 2016). Para que los directivos puedan desemperiar
su papel como lideres pedagdgicos, es necesario que cuenten con herramientas para gestionar
sus propias emociones, fomentar el bienestar en sus comunidades y generar un ambiente

propicio para el aprendizaje (Hernandez, 2024; Briones, 2021).

Uno de los desafios mas significativos que enfrenta el sistema de calidad educativa en Chile
es la necesidad de integrar estos estandares en una practica diaria que responda a la diversidad
de contextos en los que se situan las escuelas. Esto requiere que los directivos sean
significativamente autbnomos y cuenten con las herramientas necesarias para adaptar politicas
a sus realidades especificas (Sepulveda y Valdebenito, 2019; Martin, 2018; Salvo y Cisternas-
Salcedo, 2021). No obstante, la literatura académica sugiere que el liderazgo efectivo no debe
limitarse a la gestién, sino que debe ser capaz de innovar y responder a la cambiante realidad
educativa (Weinstein et al., 2019; Hernandez, 2024; Garcia-Martinez y Cerdas-Montano,
2019).

La evaluacion del liderazgo educativo es otro aspecto clave dentro del sistema de
aseguramiento de calidad, promoviendo la mejora continua de los equipos directivos. Disefiar
instrumentos de evaluacion del desempefio bien fundamentados permite a las instituciones no
solo rendir cuentas ante entes reguladores, sino también realizar un autoanalisis que favorezca
el aprendizaje organizacional (Pacheco et al., 2023; Holguin y Sanchez, 2024). Sin embargo,
si la evaluacion se centra Unicamente en aspectos administrativos y de gestion, se pierde la

oportunidad de valorar competencias esenciales del liderazgo, como la capacidad de inspirar,



motivar y desarrollar comunidades educativas resilientes y comprometidas con la

transformacion social (Vega et al., 2023; Garcia-Martinez y Cerdas-Montano, 2019).

Un aspecto que también ha cobrado relevancia en los ultimos afos es el papel de las redes
de lideres educativos en el fortalecimiento de la calidad educativa. Estas redes permiten el
intercambio de experiencias, buenas practicas y recursos, promoviendo un aprendizaje
colaborativo que trasciende los limites de una Unica institucion (Achach-Sonda, 2020; Vega et
al., 2023). En este sentido, el liderazgo educativo no debe ser concebido como una accion
individual, sino como un fenémeno colectivo, donde la sinergia entre diferentes actores
educativos potencie la capacidad de respuesta ante los desafios actuales (Salvo y Cisternas-
Salcedo, 2021).

Los modelos contemporaneos de liderazgo fomentan la inclusion, la equidad y la
participacion de la comunidad escolar en la toma de decisiones, lo que es crucial para construir
relaciones de confianza y compromiso tanto entre directivos como entre docentes y estudiantes
(Hermosilla et al., 2016; Gutiérrez y Roa, 2021). La vigilancia constante sobre cémo estas
dindmicas evolucionan permite ajustar las estrategias de liderazgo y mantener a la comunidad
educativa alineada con los objetivos de mejora continua (Rosales-Eguia et al., 2022; Pozo et
al., 2024).

¢ Qué es el sistema de aseguramiento de calidad?

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion en Chile estd compuesto por
varias instituciones que cumplen roles diferenciados para garantizar que el sistema educativo
ofrezca una educacion de calidad y equitativa para todos los estudiantes. Cada uno de estos
organismos desempefia funciones especificas en la evaluacion, regulacion y mejora del sistema

educativo (Ministerio de Educacion, 2020).

El Ministerio de Educacion (Mineduc) es el organo rector del sistema y tiene la
responsabilidad de disefiar, implementar y supervisar las politicas educativas del pais
(Ministerio de Educacion, 2021). Entre sus funciones principales se encuentran la propuesta e
implementacién de la politica educacional, el otorgamiento de reconocimiento oficial a las
instituciones educativas, la definicion de normativas y la provision de financiamiento. Ademas,
el ministerio promueve el desarrollo profesional docente y elabora las bases curriculares,
estandares de aprendizaje e indicadores de calidad. También brinda apoyo y asistencia técnico-

pedagdgica a los establecimientos educativos.



La Agencia de Calidad de la Educacion tiene la mision de evaluar y orientar el sistema
educativo para asegurar la calidad de la ensefianza. Para ello, realiza evaluaciones de los logros
de aprendizaje de los estudiantes, organiza visitas de evaluacion y orientacion a los
establecimientos y entrega informacion a los sostenedores y directivos sobre su desempefio
(Garcia-Martinez y Cerdas-Montano, 2019). Su labor permite identificar oportunidades de

mejoray promover acciones que impacten positivamente en los aprendizajes de los estudiantes.

Por otro lado, la Superintendencia de Educacion es la entidad encargada de fiscalizar el
cumplimiento de la normativa educativa y aplicar sanciones en caso de infracciones. También
supervisa el uso legal de los recursos, audita la rendicion de cuentas de los establecimientos
educativos y atiende denuncias y reclamos de la comunidad educativa (Hermosilla, Paredes &
Soto, 2016). Su rol es crucial para garantizar la transparencia y el buen uso de los recursos

destinados a la educacion.

El Consejo Nacional de Educacion (CNED) actia como un organismo consultivo y
regulador en la definicion de estandares educativos. Se encarga de aprobar y emitir informes
sobre bases curriculares, planes y programas de estudio, estandares de aprendizaje, indicadores
de calidad y planes de evaluacion (Briones, 2021). Su funcidn es asegurar que las directrices

educativas respondan a criterios de calidad y pertinencia.

Los Sostenedores y Servicios Locales de Educacion son responsables de la administracion
de los establecimientos educacionales. En el marco de la Nueva Educacion Publica, los
sostenedores han sido reemplazados por los Servicios Locales de Educacion Pablica (SLEP),
que gestionan las escuelas y liceos estatales en distintas regiones del pais. Su labor es clave
para garantizar la implementacion de las politicas educativas a nivel local (Gutiérrez y Roa,
2021).

Los establecimientos educacionales son el espacio donde se materializa el proceso de
ensefianza-aprendizaje. En ellos trabajan directivos, docentes y asistentes de la educacion,
quienes aplican el curriculo, estrategias pedagdgicas y medidas de mejora educativa en funcion
de las evaluaciones y orientaciones proporcionadas por los organismos del sistema de

aseguramiento de la calidad (Cevallos, 2024; Galdames y Gonzélez, 2019).



Proceso de planificacion

Después de haber establecido el contexto de la investigacion, el siguiente objetivo, abordado
en el segundo articulo, consistié en explorar y evaluar los instrumentos disponibles para medir
el liderazgo emocional. Su propdsito es presentar una herramienta de evaluacién de
competencias emocionales que sea valida y fiable, y que, ademas, pueda aplicarse en
programas de formacién de liderazgo en el contexto educativo. Con este fin, se seleccion6 un
instrumento previamente utilizado por la profesora McKee en la formacion de lideres,
desarrollado en colaboracion con un experto en liderazgo emocional basado en el modelo de
Goleman. Esta validacion no solo pretende adaptar la herramienta al contexto local, sino
también contribuir a la mejora de los programas de desarrollo de liderazgo, promoviendo un
enfoque centrado en el fortalecimiento de competencias emocionales entre los directivos

escolares.

Durante la revision de herramientas disponibles se valoraron diversos instrumentos. Uno de
los mas destacados fue el Emotional Competence Inventory (ECI), desarrollado por Goleman
y Boyatzis; este inventario evalla competencias emocionales clave como la empatia, la
adaptabilidad y el manejo de conflictos, proporcionando un perfil detallado de las habilidades
emocionales de los lideres (Boyatzis, 2006). EI ECI utiliza un enfoque de evaluacion de 360
grados, recopilando evaluaciones de pares, subordinados y supervisores del individuo (Brackett
et al., 2019). Este método permite obtener una visién integral de cémo se perciben y aplican
las competencias emocionales en el entorno laboral, que se considera especialmente valioso en
contextos de liderazgo, ya que permite identificar tanto las competencias emocionales

presentes como su impacto en los equipos de trabajo.

Otro instrumento considerado fue el Trait Emotional Intelligence Questionnaire (TEIQue),
disefiado para evaluar la inteligencia emocional como un rasgo de personalidad estable
(Petrides et al., 2007). Este cuestionario mide aspectos como la autoeficacia emocional, la
regulacién emocional y el manejo del estrés, proporcionando una perspectiva duradera de la
inteligencia emocional en los lideres. La estabilidad de los resultados del TEIQue lo convierte
en una herramienta ideal para identificar patrones emocionales en los lideres educativos a largo
plazo, permitiendo comprender como estos rasgos influyen en su capacidad para gestionar
equipos y responder a las demandas emocionales del contexto escolar (Harvard Business
School 2020).
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Por altimo, el Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT) fue evaluado
como un instrumento que mide la inteligencia emocional en términos de habilidades
especificas, ya que mide la capacidad de los individuos para percibir, utilizar, comprender y
manejar emociones (Mayer et al., 2003). Este test, basado en la teoria de la inteligencia
emocional como habilidad, es atil para identificar competencias especificas que pueden
desarrollarse y mejorar si se incorpora en un proceso de formacion. En el contexto de liderazgo
educativo, el MSCEIT ha demostrado su efectividad para identificar areas de competencia
emocional en lideres escolares, facilita el disefio de programas de desarrollo orientados a
mejorar la toma de decisiones en situaciones de presion y la gestion de la dinamica emocional

de los equipos (Mayer y Gonot-Schoupinsky, 2024).

La eleccion del instrumento final no solo considerd la validez y confiabilidad de estas
herramientas, sino también su accesibilidad y facilidad de uso en el contexto educativo. El
objetivo es seleccionar una herramienta sencilla y practica que pueda ser implementada de
forma auténoma por los directivos escolares. Este proceso y los detalles especificos del
instrumento elegido se describen en el segundo articulo de esta tesis, donde se profundiza en
la validacion y adaptacién de la herramienta para su aplicacién en la formacion de lideres

educativos en Chile.

La relevancia de evaluar las competencias emocionales en el desarrollo profesional de los
lideres educativos esta ampliamente respaldada en la literatura. En este contexto, Boyatzis et
al., (2000) sostiene que el feedback obtenido a través de estos instrumentos es un paso
fundamental para el cambio y el crecimiento personal, permitiendo a los lideres identificar sus
fortalezas y areas de mejora en el ambito emocional. De este modo, la inclusion de una
herramienta accesible y facil de aplicar en los programas de formacién de directivos no solo
facilita la evaluacion, sino que también promueve un proceso de desarrollo continuo en la

gestion emocional de los lideres (Saha et al., 2023).

Una vez validado el instrumento en el articulo dos, el siguiente paso en la planificacion, fue
profundizar en la relacion entre las competencias emocionales y las buenas practicas directivas.
Este enfoque buscé evidenciar como las habilidades emocionales de los lideres educativos se
relacionan en la efectividad de la gestion escolar y en la implementacion de préacticas de

liderazgo transformacional.

Un antecedente relevante en este ambito fue la colaboracién de Kenneth Leithwood con la
Fundacion Futuro en Chile, dado que se realizd una adaptacion y estandarizacion de los

instrumentos de evaluacion del liderazgo educativo desarrollados por el autor (OCDE, 2024).
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Esta iniciativa tuvo como propdsito no solo medir las précticas de liderazgo de los directores,
sino también analizar en profundidad como las competencias socioemocionales de los lideres
influyen en la calidad de la gestion escolar (Leithwood et al., 2023). La importancia de estas
competencias ha sido destacada en la literatura, sefialando que los lideres emocionalmente
competentes son capaces de crear ambientes educativos positivos y de alta calidad, lo cual
contribuye a mejorar tanto el clima organizacional como los resultados académicos (Murillo y
Duk, 2020).

La investigacion resultante de esta colaboracion facilitd la validacion de un marco
evaluativo que se puede ajustar al contexto latinoamericano, ya que proporciona una mayor
comprension de las practicas de liderazgo transformacional en entornos escolares
caracterizados por diversas condiciones socioeconomicas y culturales. Esto es relevante,
porque los modelos de liderazgo con frecuencia han sido disefiados y evaluados en contextos
anglosajones, lo cual limita su aplicabilidad en otros entornos (Villa, 2019). La adaptacion y
validacion del modelo de Leithwood en Chile constituy6 un paso esencial para garantizar que
las practicas de liderazgo promovidas fueran culturalmente pertinentes y alineadas con las
necesidades especificas de las comunidades escolares chilenas. Por lo tanto, la validacion del
instrumento de Leithwood (2009) en Chile fue clave para demostrar la aplicabilidad en

contextos fuera del ambito anglosajon.

Al mismo tiempo, estudios previos han mostrado que el liderazgo transformacional, cuando
es adaptado adecuadamente, tiene el potencial de generar un impacto positivo en el rendimiento
académico y en el bienestar general de la comunidad educativa (Leithwood et al., 2010). Es asi
como los resultados obtenidos en Chile indicaron una correlacion significativa entre las
practicas de liderazgo transformacional y el rendimiento académico de los estudiantes, ademas
de una mejora notable en el clima organizacional de las escuelas (Segovia et al., 2024). Esta
correlacion sugiere que los directivos que poseen competencias socioemocionales fuertes
pueden influir de manera positiva en la motivacion y el compromiso del personal docente, asi

como en la resiliencia y el sentido de pertenencia de los estudiantes (Murillo et al., 2016).

La evidencia acumulada respalda la idea de que el liderazgo transformacional no solo actla
como un modelo tedrico, sino que también funciona como una herramienta practica efectiva
para mejorar la calidad educativa en diversos contextos (Bass, 2003; Villa, 2020; Berkovich,
2023). En particular, el estudio en Chile subraya la importancia de integrar las competencias
emocionales en los programas de formacién de lideres, promoviendo un enfoque que no solo

se centre en las habilidades técnicas, sino también en las capacidades emocionales y
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relacionales de los directores. Este enfoque es esencial para enfrentar los desafios educativos
contemporaneos y promover el desarrollo integral de todos los miembros de la comunidad
educativa (Leithwood, 2009; Elmore, 2010).

Como cierre, se considerd fundamental explorar la percepcion de las buenas practicas
directivas desde la perspectiva de los docentes, con el propdsito de verificar si estas coinciden
con la vision sostenida por los directivos. La literatura destaca que la alineacion entre las
percepciones de los lideres educativos y del personal docente sobre las practicas de liderazgo
es crucial para crear un entorno cohesivo y efectivo en las escuelas (Rodriguez-Gallego et al,
2019; Segovia et al., 2024). Para este fin, se desarrollo el Gltimo articulo titulado “Percepciones
de las buenas précticas en el liderazgo escolar: Un analisis comparativo entre directores de
centros escolares y profesores”, el cual examina las percepciones de ambos grupos sobre las
practicas de liderazgo escolar, con un enfoque particular en las competencias emocionales
(Mayer y Gonot-Schoupinsky, 2024).

En el articulo se emplea una metodologia de anélisis comparativo, basada en datos obtenidos
através de entrevistas y encuestas realizadas tanto a directores como a profesores. Este enfoque
permitio identificar coincidencias y discrepancias en la percepcién de las buenas practicas, lo
cual es clave para comprender coémo las competencias emocionales en el liderazgo son
valoradas y aplicadas en los contextos escolares desde ambas perspectivas. La investigacion ha
demostrado que los docentes valoran las competencias emocionales en sus lideres, ya que
facilitan la comunicacion, la resolucion de conflictos y el desarrollo de una cultura de confianza
y apoyo.

Es asi como los resultados obtenidos revelan areas de convergencia y disonancia entre las
percepciones de los directivos y del cuerpo docente, puesto que aportan una vision integral de
cémo se entienden y practican las competencias emocionales en el &mbito educativo. Esta
informacidn es relevante, al momento de ajustar los programas de formacién de liderazgo y
promover un enfoque que integre tanto la perspectiva de quienes dirigen como la de los
docentes, pues asi se asegura una implementacién mas efectiva y alineada de las competencias
emocionales en la gestion escolar. Tal como sefialan Gurr, 2015, la colaboracion entre
directivos y docentes en la definicion y evaluacion de practicas directivas es clave para
fortalecer el liderazgo y mejorar el entorno de aprendizaje (Murillo y Duk, 2020; Leithwood et
al., 2010).

Por ultimo, cabe explicar que la estructura de este estudio se fue desarrollando de manera

estratégica, en la que se vincularon los trabajos en funcién de sus objetivos y enfoques
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especificos, para lograr una construccién cohesionada del conocimiento en torno al liderazgo
emocional. Desde un enfoque metodologico cuidadosamente seleccionado, se busco establecer
una relacion clara'y complementaria entre los articulos, de modo que cada uno de ellos pudiera

aportar una perspectiva unicay estuviera alineado con el propdésito general de la investigacion.
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Metodologia

Esta investigacion, organizada como una tesis por compendio de articulos, emplea diversas
metodologias para abordar de manera integral la relacion entre las competencias emocionales
y las buenas précticas en el liderazgo educativo. Cada articulo utiliza un enfoque metodolégico
especifico que contribuye al andlisis general, desde revisiones sisteméticas hasta estudios

empiricos y andlisis comparativos.

Objetivos de investigacion

Objetivo general

Comprender y analizar la relacion entre las competencias emocionales y las buenas practicas
de liderazgo educativo. A través de un enfoque comparativo se busca identificar y validar las

competencias emocionales clave que contribuyen al desarrollo de un liderazgo efectivo.
Obijetivos especificos

1. Desarrollar un marco tedrico que identifique el estado del arte de la inteligencia emocional

y su relacion con el liderazgo entre los afios 2010- 2024.

2. ldentificar y analizar las competencias emocionales lideres directivos escolares,

empleando la herramienta de evaluacion disefiada por Annie McKee.

3. Analizar la relacién entre los componentes de las de las buenas practicas del liderazgo

educativo de Leithwood y las competencias emocionales de Mckee.

4. Realizar un analisis comparativo de las percepciones de directores y docentes respecto a
las précticas de liderazgo emocional, identificando similitudes y divergencias que puedan

contribuir a la mejora de la gestion educativa.

Metodologia utilizada en la investigacion

Revision Sistemaética
El primer articulo esta basado en una revision sistematica. Se emplearon los lineamientos

PRISMA y se utilizaron dos herramientas clave: VOSviewer (v.1.6.1), para el mapeo de datos,

y Rayyan (v.1.0.0), para la seleccion de articulos. De una basqueda inicial que arrojé 6,698
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estudios, se eliminaron duplicados y se aplicaron criterios de inclusién y exclusion, resultando

en 16 articulos seleccionados para un analisis profundo.
Validacion de instrumento analisis factorial

El segundo articulo tuvo como objetivo validar un instrumento psicométrico para la
formacion de lideres, este nos permite conocer la autopercepcién de competencias
emocionales, especificamente empatia, adaptabilidad y autoconocimiento, en directivos de
instituciones educativas. Para ello, se realizo un andlisis factorial, acompafado de pruebas de
validez de contenido y constructo, con la colaboracion de 15 expertos que evaluaron la
pertinenciay claridad de los items del instrumento. Se utilizaron indices de ajuste, como el CFI
(Comparative Fit Index) y el RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), para

evaluar la adecuacion del modelo.

Analisis con correlaciones

El tercer articulo tiene un enfoque cuantitativo que consistié en un estudio empirico no
experimental, transversal, con un disefio correlacional. Analiza las competencias emocionales de
liderazgo segun el instrumento de Mckee et al., (2006) y su relacion con los factores de buenas
practicas en gestion, para ello se utilizé el instrumento de Leithwood (2009), en lideres educativos
de Santiago de Chile, pertenecientes al programa Explora Conicyt. El objetivo es analizar cémo
se relacionan las competencias emocionales, tales como la empatia, la adaptabilidad, la
autoconciencia y una actitud positiva, en la implementacion y aplicacion de buenas préacticas
de gestiébn en los centros escolares. Estas practicas incluyen factores clave como el
establecimiento de directrices estratégicas, el desarrollo profesional del personal, la promocién

de transformaciones organizativas y la gestion eficaz del curriculo escolar.

Andlisis de Percepciones y Buenas Practicas

El cuarto articulo analiza como directores y profesores de la Region Metropolitana
Suroccidental de Chile perciben las buenas practicas de liderazgo en centros educativos y su
relacion con la experiencia docente. Con un enfoque cuantitativo, se trabajé con una muestra
por conveniencia en donde participaron 97 directores y 246 profesores de 16 centros, utilizando
un cuestionario basado en el modelo de Leithwood, cuya fiabilidad fue evaluada mediante el

alfa de Cronbach.
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Instrumentos utilizados en la investigacion

Cuestionario de Buenas Practicas de Leithwood: Compuesto por 42 items, evalud
dimensiones criticas del liderazgo escolar. La consistencia interna fue alta, con coeficientes

alfa'y omega por encima de 0,9, indicando alta fiabilidad.

Cuestionario de Inteligencia Emocional de McKee: Con 13 items en una escala tipo Likert,
evalu6 empatia, adaptabilidad, autoconciencia y actitud positiva. Los analisis factoriales

confirmaron la coherencia psicométrica del cuestionario, reforzando su validez y fiabilidad.

Aspectos Eticos de la Investigacion

La investigacion fue desarrollada siguiendo rigurosos estandares éticos. Antes de la recogida
de datos, se obtuvo la aprobacion de la Comision de Etica de la Universidad de Deusto (ETK-
2/2324), y se aseguro el consentimiento informado de todos los participantes, garantizando el

anonimato y la confidencialidad de sus respuestas.

Seleccion de la Muestra

La muestra se seleccion6 mediante un muestreo no probabilistico por conveniencia, debido
a que la participacion de los sujetos dependia de la disposicion de las instituciones educativas
para colaborar y del acceso directo a los equipos directivos. Con este enfoque se obtuvo una
muestra significativa en términos de representatividad, dado que se incorporaron criterios
especificos para asegurar la diversidad de los participantes, entre ellos se consideraron la
ubicacion geografica, el tipo de establecimiento (publico o privado) y el tamafio de las

instituciones.

La muestra final estuvo conformada por un total de 400 participantes, de los cuales 97 eran
directores y 303 docentes de distintos niveles educativos (primaria y secundaria), que
perteneces a colegios de la Region Metropolitana, Chile. Esta composicion facilité una amplia
perspectiva sobre las practicas de liderazgo y las competencias emocionales en diferentes

entornos escolares.

Es relevante destacar que la participacion de las personas fue esencial para el desarrollo de
los estudios presentados en los articulos 2, 3 y 4 de la investigacion. En cada uno de ellos se
detalla cdmo se abordd la muestra para satisfacer los objetivos especificos, adaptando la

metodologia a las caracteristicas particulares de los colaboradores y al contexto en el cual se
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desarrolld la investigacion. Esta estrategia aseguré que los resultados obtenidos fueran
representativos y adecuados para los propositos del estudio, pues favorecio una exploracion
profunda de la relacién entre las competencias emocionales y las buenas practicas de liderazgo

en el contexto educativo chileno.

Aplicacion de instrumentos

Durante el proceso se realizé una busqueda exhaustiva de instrumentos de recogida de datos
que se alinearan con los objetivos planteados en la investigacion. Con el fin de sistematizar
esta busqueda, se elaboré un mapa conceptual para tener una vision global de los instrumentos
disponibles en las areas de estudio relacionadas con el liderazgo educativo y la inteligencia

emocional. EI mapa se encuentra en el Apéndice H.

Posteriormente, se analiz6 cada uno de los instrumentos identificados, para verificar la
pertinencia y adecuacion a las necesidades del estudio. Se seleccion0 el instrumento de McKee
et al., (2008) cuya validacion es detallada en el articulo “Validacion de un cuestionario para el

liderazgo emocional en directivos de centros educativos”

En lo referente a la evaluacion de las competencias de liderazgo, se implementé un estudio
piloto para determinar la idoneidad de dos cuestionarios: el Val-Ed de Sarasola y Da-Costa,

(2016) y el cuestionario de Buenas Practicas de Leithwood del 2009 aplicado en Chile.

Primero se elabord un cuestionario piloto, que se aplicd en el Colegio OSOTU del Pais
Vasco, con el proposito de validar la utilidad y precision de cada instrumento en la medicion

de las competencias directivas en el contexto educativo.

A partir de este pilotaje, los resultados fueron determinantes para la seleccion final del
instrumento de liderazgo que se utilizo, pues garantiz6 la coherencia metodolégica del estudio
y la pertinencia de los datos recogidos para abordar las preguntas de investigacion y alcanzar

los objetivos planteados.

Para la aplicacion del instrumento en Chile se establecieron vinculos estratégicos entre la
Fundacion Horréum Fundazioa y el PAR Explora RM Sur Poniente, del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia, Conocimiento e Innovacion. La directora del PAR Explora, Dra. Lucia Nufez
Aguilera, facilitd los contactos necesarios con los directivos de las escuelas involucradas, lo
que fue indispensable para el desarrollo exitoso de la investigacion. En Chile, en forma

presencial, se organizaron reuniones con directivos de cada colegio para explicar los detalles
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de la investigacion, el proceso de recoleccién de datos y, a la vez, responder las inquietudes

que emanaron de las comunidades educativas.

En colaboracion con el Dr. Fernando Diez, se establecio un protocolo ético (adjunto en el
Apéndice C) y se redactaron las cartas de solicitud para aplicar la evaluacion. Este protocolo
fue esencial para garantizar que el estudio respetara los derechos de los participantes y
cumpliera con los més altos estandares de validez y fiabilidad. Ademas, se contd con el
respaldo del Dr. Aurelio Villa, presidente de la Fundacion Horréum, quien, con su vasta
experiencia en Chile, facilitd los nexos necesarios para la toma de muestras e invito

formalmente a las instituciones educativas para que participaran en la investigacion.

Se realiza el viaje a Chile, pues se considera necesario establecer una relacion directa para
motivar y establecer vinculos de confianza con las comunidades educativas invitadas a
participar. Este contacto personal posibilitd no solo explicar el alcance y los objetivos de la
investigacioén, sino también fomentar un ambiente de colaboracion y compromiso con los
directivos y docentes involucrados. La presencia en el pais favorecié la supervision in situ de
la aplicacién del instrumento, asegurando que los procesos se llevaran a cabo conforme a lo
planificado y resolver las posibles contingencias que surgieran durante el proceso. Este enfoque
proactivo resultd esencial para el éxito del estudio y para recoger datos de calidad, que son la

base de las conclusiones que se presentan.

Se establecio un periodo de tres meses para la recoleccion de datos, para asegurar una
participacion adecuada y representativa de las instituciones educativas involucradas. Ademas,
durante ese tiempo, se implementd un protocolo riguroso de aplicacion del instrumento,
disefiado en colaboracion con el PAR Explora RM Sur Poniente del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia, Conocimiento e Innovacién, el que incluyd instrucciones detalladas sobre el
proceso para responder el cuestionario, asi como pautas para garantizar la confidencialidad y
anonimato de los participantes. El instrumento, alojado en la plataforma Google Forms, fue
enviado electronicamente a los directivos y docentes de las escuelas participantes, a través de
los canales oficiales del PAR Explora RM Sur Poniente, lo que facilitd a todos los involucrados
un acceso comodo y seguro a la encuesta. Este método propici6 una gestion eficiente del tiempo
y la obtencidn de datos en un formato compatible con los analisis estadisticos previstos, para

conocer detalles del proceso (Apéndice C).
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Caracteristicas de la bibliografia y tabla resumen de los Articulos publicados en la investigacion

Tabla 1
Bibliografia de la investigacion doctoral clasificada por periodos
Nombre N° Antes de N° 2000 al N° 2009 al N° 2018 ala Total
1999 2008 2017 actual
Revision sistemética: Evolucion del liderazgo 0 6 10 23 39
emocional en el ambito organizacional desde el 2010 al
2024

% 0,00 15,38 25,64 58,97 100,00

Validacion de un cuestionario para el liderazgo 5 15 5 25 50

emocional en directivos de centros educativos

% 10,00 30,00 10,00 50,00 100,00

Liderazgo y emociones en la educacion en Chile: clave 2 4 8 18 32

para el éxito ejecutivo

% 6,25 12,50 25,00 56,25 100,00

Percepciones de las buenas practicas en el liderazgo 1 8 13 21 43

escolar: un andlisis comparativo entre directores de
centros escolares y profesores

% 2,33 18,60 30,23 48,84 100,00

bibliografia de investigacion 9 40 32 86 167
% el total 5,39 23,95 19,16 51,50 100,00
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Tabla resumen de los articulos

Articulo Nombre Q
Articulo I. In the press Pizarro, E., & Villa, A. (2025). Systematic review: Evolution of emotional Q2
leadership in the organizational field from 2010 to 2024. RIED-Revista Iberoamericana de
Educacion a Distancia, 28(2).
Articulo 1I. Pizarro, E., Diez, F., & Villa, A. (2024). Validacién de un cuestionario para el liderazgo Q4
emocional en directivos de centros educativos. Estudios Evolutivos en la Cultura
Imaginativa, 14(3), 1383-1401.
Articulo 111, In the press Pizarro, E., Diez, F., & Villa, A. (2025). Leadership and emotions in Q3
education in Chile: Keys to managerial success. Journal of Educators Online, 22(1).
Articulo IV. Pizarro, E., Diez, F., & Villa, A. (2024). Leadership and emotions in education in Chile: Q2

Keys to managerial success. Journal of Educators Online, 21(4).
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ARTICULO I. REVISION SISTEMATICA: EVOLUCION DEL LIDERAZGO
EMOCIONAL EN EL AMBITO ORGANIZACIONAL DESDE EL 2010 AL 2024

Sintesis de la investigacion

El objetivo del estudio es examinar sistematicamente la evolucion del liderazgo emocional
en el contexto organizacional a través de una revision sistematica y analisis bibliométrico.
Se buscd determinar como se han conceptualizado y abordado las competencias emocionales
en el liderazgo y cémo estas influyen en la efectividad organizacional.

En el analisis se utilizo el software VOSviewer, version 1.6.1 para el mapeo de datos y la
herramienta Rayyan, version 1.0.0, para la seleccion de articulos, siguiendo los lineamientos
PRISMA. La seleccion inicial incluyd 6.698 estudios, de los cuales se eliminaron duplicados
y se aplicaron criterios de inclusion y exclusion, cuya seleccion final fue de 16 articulos clave
para el analisis profundo.

El resultado revela un incremento significativo en la investigacion sobre liderazgo emocional
desde 2010, con una creciente preocupacion por la influencia de las competencias
emocionales en la satisfaccion laboral, la productividad y la innovacion en el entorno
organizacional. Entre las palabras clave mas frecuentes se destacan "liderazgo", "inteligencia
emocional” y "gestion”, lo que refleja el interés predominante en como la inteligencia

emocional impacta la efectividad del liderazgo y el bienestar organizacional.

El estudio concluye indicando que el liderazgo emocional es fundamental para el éxito
organizacional y educativo, pues influye positivamente en la productividad, la motivacion y
la retencion de personal. Se destaca la necesidad de realizar mas estudios que exploren como
se pueden desarrollar y aplicar estas competencias en contextos especificos.

Cita recomendada: Inthe press Pizarro, E., & Villa, A. (2025). Systematic review: Evolution
of emotional leadership in the organizational field from 2010 to 2024. RIED-Revista
Iberoamericana de Educacion a Distancia, 28(2).
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Resumen

El proposito de esta investigacion es realizar un estudio métrico de la produccion cientifica
generada en el periodo 2010 - 2024 sobre liderazgo emocional, basada en 4103 articulos, para
realizar un andlisis bibliométrico y, para ello, se utilizé el programa VOSviewer. Este anélisis
permitio identificar las tendencias y términos mas recurrentes, resaltando la importancia de la
inteligencia emocional y el lider. Luego, se aplicd la herramienta Rayyan para refinar los
resultados, segun los criterios de inclusion y exclusion definidos previamente, lo que resultd
en un diagrama PRISMA que destacO la seleccion de 16 articulos para un analisis mas
profundo. Los hallazgos reafirman el rol esencial del liderazgo emocional en el éxito
organizacional, pues influyen en la productividad y el bienestar laboral. La investigacion
concluye sefialando que el liderazgo emocional es esencial para el éxito organizacional, porque
impactan en forma directa en la productividad, bienestar laboral e innovacion. Este analisis
devela la necesidad de efectuar mas estudios para explorar como estas competencias pueden

ser desarrolladas y aplicadas con eficacia en practicas de liderazgo.

Palabras clave: Liderazgo, competencias emocionales, liderazgo emocional, analisis

bibliométrico, revision sistematica.

Abstract

This systematic study addresses the relevance of emotional leadership in different
organizational settings, highlighting how the emotional competencies of leaders positively
impact the motivation, satisfaction and productivity of their teams. The objective of the
research is what to know the theoretical approaches to emotional leadership that have been
adopted by educational leaders to improve leadership effectiveness and educational outcomes?
For this we used the PICO question to establish clear search criteria. The review was conducted
from 2010 to 2024 in leading databases such as Web of Science, Scopus and ProQuest. 3251
articles on which a bibliometric analysis was performed using the VOSviewer program. This
analysis made it possible to identify the most recurrent trends and terms, highlighting the
importance of emotional intelligence and the leader. Subsequently, the Rayyan tool was applied
to refine the results according to the previously defined inclusion and exclusion criteria,
resulting in a PRISMA diagram that highlighted the selection of 16 articles for further analysis.

The findings reaffirm the essential role of the leader The findings reaffirm the essential role of
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emotional leadership in organizational success, directly influencing productivity and work
well-being. The research concludes that emotional leadership is essential for organizational
success, directly influencing productivity, work well-being and innovation. This analysis
highlights the need for further studies to explore how these competencies can be developed and

effectively applied in leadership practices.

Keywords: leadership, emotional competencies, emotional leadership, bibliometric analysis,

systematic review.

Introduccion

En esta investigacion se analiza la bibliografia de diversos contextos, los cuales han arrojado
luz sobre como las competencias emocionales de los lideres influyen en la motivacién (Bar-
On, 2006; Avolio et al., 2009, Strugar-Jelaca et al., 2022), satisfaccion y productividad de sus
equipos. Por ejemplo, un estudio realizado en Estados Unidos por el Consortium for Research
on Emotional Intelligence in Organizations (1996) destacé que los lideres con altas
competencias emocionales logran equipos con un 20% mas de rendimiento en comparacion

con aquellos con menor desarrollo.

En Europa, especificamente en el Reino Unido, se reveld que el 75% de los empleados
consideran que el estilo de liderazgo emocional tiene un impacto directo en la satisfaccion
laboral de los empleados (Blaik-Houran et al., 2021; Conejero-Pérez et al., 2022). Este dato
resalta la importancia de las habilidades emocionales en la gestion de equipos y su influencia
directa en el clima laboral, lo que es consistente con las directrices de mejores practicas en
competencias sociales y emocionales en el trabajo propuestas por Chen, y Guo, (2020). En el
contexto latinoamericano, en Brasil, se demostrd que el liderazgo emocional tiene un impacto
positivo en la innovacion dentro de las organizaciones (Wang, 2021; Asmamaw y Semela,
2023; Gimbert et al., 2023).

Datos recientes indican que el 45% de los empleados estarian dispuesto a permanecer mas
tiempo en una empresa si consideran que su lider gestiona en forma adecuada las emociones y
el clima laboral (Ashkanasy y Dasborough 2003; OMS, 2022). En términos de satisfaccion del
cliente, el liderazgo emocional juega un rol fundamental (Williams y DeSteno, 2008). Las
organizaciones que enfocan esfuerzos en desarrollar lideres emocionalmente competentes
reportan un incremento del 40% en la satisfaccion del cliente. Esto se debe a que la inteligencia

emocional promueve una mejor comprension de las necesidades y expectativas, asi como una
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respuesta més efectiva ante situaciones criticas (Udod et al., 2020; Pellitteri, 2022). La
innovacion es otro campo beneficiado por el liderazgo emocional (Tangney et al., 2007;
Tangney et al., 2011). Existen datos que indican que las empresas con lideres emocionalmente
inteligentes tienen un 50% mas de probabilidades de introducir innovaciones exitosas en el
mercado (Avolio et al., 2009; Villa, 2021).

Metodologia

La investigacion se ha llevado a cabo adhiriéndose a la declaracion PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), La metodologia PRISMA
garantiza la transparencia y meticulosidad en la sintesis (Moher, 2021). Adicionalmente, se ha
incorporado el marco PICO para definir los criterios de inclusion de los estudios, tal como
sugiere Page et al. (2021). El proceso de analisis fue realizado con la lista de verificacion
sugerida PRISMA 2020, reforzando la posibilidad de replicacion de este estudio. Haddaway et
al. (2022) respaldan este enfoque, que culmina en un analisis bibliométrico detallado y

sistematico, lo que asegura cada fase de blsqueda (Garcia-Martinez et al., 2023).

Obijetivos y preguntas de la investigacion

La pregunta de investigacion que guia este estudio se formulé siguiendo las directrices PICO
del National Institute for Health and Care Excellence (Liberati et al., 2009) y esta alineada con
las recomendaciones del Cochrane Handbook for Systematic Reviews of Interventions
(Higgins et al., 2011). La pregunta disefiada para capturar el objetivo principal de la
investigacion es: 'En la ultima década, ¢qué enfoques tedricos de liderazgo emocional (1) han
sido adoptados por lideres educativos (P) para mejorar la efectividad del liderazgo y los
resultados educativos (O)? Esta interrogante especifica no incorpora una comparacion (C),
dado que no se busca comparar diferentes poblaciones o intervenciones (Haddaway et al.,
2022).

Estrategia de basqueda

En consonancia con la metodologia PRISMA (Haddaway et al., 2022), el estudio sigue un
protocolo de revision sistematica disefiado para asegurar la recopilacion imparcial y
transparente de datos, minimizando el riesgo de sesgo y fortaleciendo la base de evidencia

relacionada con el campo de investigacion especifico (Moher, 2021).
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La recopilacion de datos se efectu6 a través de una busqueda exhaustiva, ejecutada en abril y
mayo de 2024; se utilizan bases de datos académicas de renombre y se incluye Web of Science
(WoS), Scopus y ProQuest. La seleccion de fuentes se limitd a articulos de investigacion
publicados en revistas académicas sujetas a revision por pares, entre los afios 2010 y 2024. Se
excluyeron capitulos de libros. No se consideraron tesis de ningdn tipo. Los términos de
busqueda, detallados en la Tabla 1, se escogieron siguiendo el modelo PICO, lo que permitié
una busqueda focalizada y pertinente en relacion con la tematica de liderazgo emocional en

contextos educativos (Hutton et al., 2016).

Tabla 2
Palabras clave formuladas con la estrategia PICO
Poblacion 1 Intervencion 2 Resultado 3
Palabras clave “Educational leaders” “Emotional leadership”  “Leadership

effectiveness” OR
“Educational outcomes”

OR “Emotional
intelligence in
leadership” OR
“Leadership emotional
competencies”

OR “School director”
OR “Principal” OR
“Head of school” OR
“Educational
management”

OR ““Academic success”
OR “School
performance”

Resultado de las
busquedas

WoS: TOPIC: [1] AND TOPIC: [2] AND TOPIC: [3]

Scopus: TITLE-ABS-KEY: [1] AND TITLE-ABS-KEY: [2] AND TITLE-ABS-
KEY: [3]

ProQuest: NOFT = [1] AND [2] AND [3]

Criterios de inclusion y exclusion

Los criterios de inclusion y exclusién son fundamentales para garantizar la objetividad en la
investigacion. Se sigue la metodologia PICO, detallada en la Tabla 2. Esta revision sistemética
se centra en articulos originales que aplican metodologias cualitativas, cuantitativas, mixtas y

revisiones sistematicas.

Tabla 3
Criterios de inclusion y exclusion formulados con la estrategia PICO
Criterios Poblacion Intervencion Resultados
Criterios de Lideres educativos, Estrategias de liderazgo Estudios que informen sobre
inclusion como directores de emocional, la efectividad del liderazgo,

escuela, directores, jefes
de estudios, 0 aquellos
con puestos clave en la
gestion educativa.

competencias
emocionales en
liderazgo o la
inteligencia emocional
aplicada en practicas de
liderazgo.

los resultados educativos, el
éxito académico o el
desempefio de la institucion
educativa.
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Criterios Poblacién Intervencion Resultados

Criterios de Participantes que no sean Estudios que no Estudios que no aborden los
exclusion lideres o gestores en el aborden el liderazgo impactos del liderazgo
ambito educativo. emocional o que emocional en el &mbito

carezcan de educativo o aquellos no
intervencion en estén directamente
competencias vinculadas a la efectividad
emocionales de del liderazgo ni a los
liderazgo. resultados educativos.

Proceso de seleccion

En su fase inicial, se identificaron 6.698 estudios en las bases de datos Science (WoS), Scopus,
ProQuest. Las referencias bibliograficas se exportaron a Rayyan, una aplicacion Web
colaborativa para revisiones sistematicas (Haddaway et al., 2022), a través de esta plataforma
se identificaron 2.595 documentos duplicados que posteriormente fueron eliminados. El

resultado revel6 un total de 4.103 estudios para una revision (Hutton et al., 2016; Moher, 2021).

En la fase de seleccion, se siguieron los criterios de inclusion y exclusion, se examinaron los
titulos de los 4.103 articulos. En consecuencia, se excluyeron 3.763 investigaciones que no se
alinearon con los criterios de inclusion. Luego, se ejecutd un proceso similar con los resimenes
de los 340 estudios restantes, excluyendo 281 estudios. La culminacion de esta etapa arrojo un
total de 59 articulos destinados a un analisis mas profundo. En la fase de seleccion, se revisé
de forma independiente el texto completo de los 59 estudios, se descartaron 43 por no ser parte
de la investigacion, en consecuencia, el resultado final, tras este riguroso proceso, fue de 16

articulos, que se sometieron a una detallada revision y lectura.
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Figura 1
Diagrama de flujo del procedimiento de seleccion de estudios
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Analisis bibliométrico

Se ha empleado VOSviewer para la generacion de datos y archivos de red, los que sirven como
base para el analisis de rendimiento (Wong, 2018) y permite esclarecer el perfil bibliométrico
de las publicaciones, identificando los trabajos, autores, paises y revistas mas prominentes, asi
como el mapeo cientifico, que descubre los temas predominantes y las tendencias subyacentes
a través del analisis de coautorias, co-ocurrencias y acoplamientos bibliogréficos (Van y
Waltman, 2011). Se utilizan los datos y el programa VVOSviewer como insumos en Gephi para

la visualizacion de las redes que interconectan a autores y términos tematicos.

Para validar y determinar el impacto de los estudios incluidos en la revision sistematica, se usa
la lista de verificacion y se adoptan las pautas de PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses). Las directrices PRISMA son instrumentales para
detallar el porqué, el como y los descubrimientos de nuestras revisiones sistematicas
(Haddaway et al., 2020).

En la fase de Anélisis de datos, se emplearon herramientas especializadas que complementan
y fortalecen el estudio. Las hojas de calculo de Excel y la plataforma Rayyan propiciaron una
gestion de datos eficiente y una colaboracion investigativa. Rayyan, en particular, ha facilitado
la seleccion de la literatura relevante, validado por su eficacia en estudios anteriores (Van y
Waltman, 2011). Ademas, el uso de VOSviewer para el mapeo y analisis bibliométrico,
seguido de la visualizacion avanzada a través de Gephi, proporcioné insights significativos
sobre la estructura intelectual de la tematica e identifico las interconexiones entre autores y

temas relevantes.

Resultados

El analisis bibliométrico, centrado en las publicaciones indexadas desde el afio 2010 hasta
2024, fue ejecutado tras una minuciosa bisqueda en bases de datos cientificas de renombre,
incluyendo Web of Science (WoS), Scopus y ProQuest. El proceso de seleccion se afind
eliminando duplicados, lo que dio como resultado un conjunto de 4.103 documentos
pertinentes al campo del liderazgo emocional. La finalidad de aplicar esta metodologia
bibliométrica del estado del arte favorecié una comprension profunda de las tendencias de

investigacion.
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Figura 2
Publicaciones por afio
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La tendencia es creciente en la cantidad de documentos desde 2010 hasta 2023, lo que indica
un aumento en la produccidn o indexacion de literatura académica en las bases de datos Scopus,

Web of Science y ProQuest durante este periodo.

Figura 3
Tendencia de publicaciones por pais
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El grafico muestra la cantidad de documentos publicados por pais. En la parte superior de la
lista esta Estados Unidos con una cantidad significativamente mayor de publicaciones en
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comparacion con otros paises. Le siguen el Reino Unido y Australia, que muestran una
considerable actividad académica.

Figura 4
Bibliometria términos mas frecuentes en la busqueda
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El analisis bibliométrico generado por VOSviewer destaca la interconexion y prevalencia de
términos clave en la literatura académica centrada en el liderazgo emocional entre 2010 y 2024.
Este analisis incorpord 12.304 palabras clave, subrayando la importancia de conceptos como
'liderazgo' e 'inteligencia emocional’, que aparecen como los términos mas recurrentes y ejes
centrales. Las categorias sefialan lo siguiente: Azul (Liderazgo y Administracién). Este color
agrupa términos relacionados con ‘'leadership’, 'organization' y 'management’. La densidad y
centralidad de estos términos en el mapa sugieren que el liderazgo es un tema dominante y

ampliamente investigado, en especial, en contextos organizacionales.
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La proximidad entre 'liderazgo' y, en términos de gestion y administracion, pueden indicar una
investigacion intensiva en como el liderazgo afecta la eficacia organizacional y la toma de
decisiones. Verde (Inteligencia Emocional y Comunicacion): Este color encapsula términos
como 'Emotional intelligence’, ‘communication’y ‘trust’. Estos vocablos estan interconectados,
lo que podria sefialar un foco investigativo en cémo la inteligencia emocional influye en las
habilidades de comunicacion y la construccién de confianza dentro de las organizaciones. Rojo
(Salud Mental y Bienestar): En este color encontramos palabras como 'mental health’, ‘well-
being', y 'stress'. La agrupacion de estos conceptos refleja una preocupacién creciente por el
bienestar psicoldgico y la salud mental, areas que han ganado importancia en el estudio del
liderazgo emocional, posiblemente exacerbadas por los retos de la pandemia global. Morado
(Cuidado de la Salud y Crisis Sanitaria): Términos como 'health care', 'pandemic' y ‘crisis
management' son prominentes en este color, indican una relacion significativa entre la gestion
de crisis sanitaria y el liderazgo en el ambito de la salud. Esto puede reflejar un enfoque

investigativo sobre como el liderazgo efectivo es crucial en tiempos de crisis.

Amarillo (Metodologia y Analisis de Datos): Este color incluye términos como 'qualitative
research'y 'data analysis', 1o que sugiere que hay un interés metodoldgico en cdmo se estudian
el liderazgo y la inteligencia emocional. La distribucién y la intensidad de los colores en el
mapa no solo destacan qué temas son mas explorados, sino que también cémo estan
interrelacionados. Los enlaces visibles entre los diferentes clusteres de términos subrayan las
areas de investigacion cruzada, donde conceptos como la inteligencia emocional y el liderazgo

convergen para formar un campo de estudio.
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Figura 5
Bibliometria relacion entre investigaciones
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El mapa bibliométrico ilustra claves asociados a la investigacion sobre liderazgo, cubriendo
una variedad de estudios desde 2010 hasta 2024. El analisis se centra en 4.103 articulos, en el
que destacan términos como "transformational leadership”, "emotional exhaustion" y "self-
leadership”, en cinco categorias. Azul (Liderazgo Transformacional y Rendimiento):
Predominan términos como "transformational leadership™ y "performance”. Este color refleja
la investigacion que vincula el liderazgo transformacional con la mejora en la satisfaccion y el
rendimiento laboral. Verde (Exhaustividad Emocional y Bienestar): Expresiones como
"Emotional exhaustion™ y "well-being", indican una linea de investigacién que examina el
impacto del liderazgo en la salud emocional de los empleados. Este clister puede estar
relacionado con los estudios sobre como las demandas del liderazgo afectan personalmente a
los lideres y sus seguidores, provocando fatiga emocional y burnout. Rojo (Autoliderazgo y
Autonomia Personal): Palabras como "self-leadership” y "autonomy™ reflejan un interés en
coémo los individuos pueden gestionar su propio comportamiento y emociones de manera
efectiva en el contexto laboral. Este enfoque subraya la importancia de la autonomia y el
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autocontrol como competencias clave para el éxito en entornos laborales modernos. Morado
(Teletrabajo y Adaptacion Laboral): "Telework™ y conceptos relacionados con el trabajo
digital y remoto se visualizan en morado. Amarillo “metodologia e innovacion” en la
investigacion, como "cognitive diversity” y “innovation. La dispersion de los términos en el
mapa refleja la diversidad tematica y la evolucién del campo del liderazgo, mostrando como
este se intersecta con multiples disciplinas y contextos. Los puntos mas dispersos o aislados
pueden sefialar areas de investigacion nuevas 0 nichos especificos que aln no estan
completamente integrados en la literatura principal. La dispersién sugiere la existencia de
subcampos o especializaciones que, aunque conectados al liderazgo, operan de manera

semindependiente.

A partir de la revision sistematica efectuada se utiliza la metodologia PRISMA y el software
Rayyan, version 1.0.0 para el andlisis de articulos, se concluy6 en la seleccion de 16 estudios
pertinentes (Moher et al. 2009).

a moderator of the mediated
association between emotional
geographies and school
climate.

escuelas puablicas
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Tabla 4
Datos descriptivos articulos cuantitativos

N° Nombre del Articulo Muestra Instrumento Cronbach
Emotional Intelligence and 134 escuelas publicas Entrevistas 0.71

1 School Leaders: Evidence from semiestructuradas
Abu Dhabi.
Emotional intelligence can 534 maestros de WEIS, PIMRS, WEIS: 0.70-0.85,
make a difference: The impact primaria de 54 escuelas 1SS PIMRS: 0.65-
of principals' emotions on primarias en China. 0.90, ISS: 0.76-
teaching. 0.87
What makes a person a leader? 964 participantesenun  EQ-i, ALI EQ-i: 0.912,
The role of emotional proceso de seleccion de
intelligence, teamwork ability, personal (edad, M = ALI: 0.809
and job satisfaction in 36.37, DT =8.87)
authentic leadership.
Emotional Intelligence and 48 estudios sobre EIy ~ MSCEIT MSCEIT 0.91
Leadership Styles in liderazgo efectivo
Education.
Emotional capital in schools: 305 profesores israelies  Encuesta -
principals’ caring leadership as que trabajan en transversal



N° Nombre del Articulo Muestra Instrumento Cronbach

Revisiting the debate on 267 encuestados, con ESCI, MLQ TFL ESCI: 0.80-0.94,

emotional intelligence and 85 duos lider-seguidor MLQ TFL: 0.72-
9 transformational leadership: 0.84

How does emotional

intelligence matter for effective

leadership?

Emotional Intelligence in the ensefiando en 137 MLQ-5X, TMMS- MLQ-5X: 0.879,

educational field: a meta- escuelas diferentes, 24 TMMS-24: 0.864
10 analysis. muestra de 954

profesores en Espafia

The Emotions of Professional 50 directores escolares  EIC, GSE EIC: 0.86

12 Learning: Considerations for GSE: 0,82

Instructional Leaders

El cuadro muestra las investigaciones con sus respectivos instrumentos y el indice de fiabilidad
de Cronbach. La Escala de Inteligencia Emocional de Wong (WEIS) y la Escala habilidades
de inteligencia emocional en ambientes educativos se utilizan para evaluar la inteligencia
emocional en contextos especificos. La Escala de Calificacion del Manejo Instruccional del
director (PIMRS) es especifica para evaluar la gestion y liderazgo en directores de escuela, tal
como se discute en el trabajo de Hallinger (2011). El Inventario de Cociente Emocional (EQ-
i) y el Inventario de Liderazgo Auténtico (ALI) son herramientas disefiadas para medir la
inteligencia emocional y el liderazgo auténtico respectivamente. Bar-On (2006) detalla cémo
el EQ-i facilita una evaluacion profunda de las capacidades emocionales personales. Por otra
parte, el Test de Inteligencia Emocional Mayer-Salovey-Caruso (MSCEIT) es un instrumento
bien establecido que se utiliza para medir la inteligencia emocional basada en un modelo
especifico propuesto por Mayer, Salovey y Caruso (2003). Para medidas de competencias
emocionales y sociales, el Inventario de Competencias Emocionales y Sociales (ESCI) es una
herramienta clave, destacada por Goleman y Boyatzis (2008). En el contexto del liderazgo
transformacional, la seccion TFL del Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ) se
utiliza ampliamente. Bass y Avolio (1994) elaboraron el MLQ-5X, una versién mas reciente y

refinada de este cuestionario.
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Tabla 5
Datos descriptivos articulos cualitativos

Ne Nombre del Articulo Analisis realizados RC
Emotional intelligence and leadership: insights for ~ Utilizar software especializado en analisis bibliométrico y visualizacion de redes, como 97
leading by feeling in the future of work. VOSviewer o Cite Space.
Exploring the influence of leader's emotional Data analysis
7 intelligence on faculty engagement in Ethiopian 40
higher education. The present study employed inductive analysis, which generally means that categories, themes,
and patterns come from data (Thomas, 2006).
g Social Emotional Learning in Schools: The Se seleccionaron y analizaron articulos segln su relevancia para identificar patrones y hallazgos 103
Importance of Educator Competence. en la literatura existente sobre la inteligencia emocional y el liderazgo en el contexto educativo.
1 Liderazgo emocional: la base del liderazgo. Se seleccionaron y analizaron articulos segun su relevancia para identificar patrones y hallazgos 20
en la literatura existente sobre la inteligencia emocional y el liderazgo en el contexto educativo.
13 The relationship between emotional intelligence and ~ Se seleccionaron y analizaron articulos seglin su relevancia para identificar patrones y hallazgos 20
leadership in school leaders: a systematic review. en la literatura existente sobre la inteligencia emocional y el liderazgo en el contexto educativo.
14 Understanding Self-Concept as a Leader: Emotional  El analisis consiste en una discusion sobre conceptos y principios asociados al liderazgo 20
Leadership and What It Means for Practice. emocional y su influencia en la practica del liderazgo.
What is the role of emotions in educational leaders”  El articulo no presenta analisis empiricos, sino que propone un marco para comprender como
15 decision-making? Proposing an organizational las emociones afectan a la toma de decisiones en lideres educativos. 97
framework.
Emotional trajectory in different stages of a El articulo no presenta analisis empiricos, sino que propone un marco para comprender como
16 principal’s career: A perspective from outstanding las emociones afectan a la toma de decisiones en lideres educativos. 3

principals. Educational Management and
Leadership.

Elaboracion propia a partir del analisis de articulos
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La tabla indica un promedio de 88,2 referencias bibliograficas (RC) por articulos, el analisis destaca que dos de los ocho articulos listados, que
representan el 25% del total, implementaron analisis bibliométricos especializados para examinar la relacion entre inteligencia emocional y
liderazgo. Estos estudios, correspondientes a los articulos con nimeros de referencia 11 y 13, involucraron la seleccion y revision de maltiples

referencias bibliograficas para identificar tendencias y resultados clave en la literatura sobre liderazgo emocional en el ambito educativo.

Tabla 6
Datos descriptivos de las organizaciones analizadas

N° Nombre del Articulo Autor Afo RC C P Metodologia Revista

1 Emotional Intelligence and School Leaders:  Hourani et al. 2021 15 55 US Cualitativa: Estudio de caso Administracion y Liderazgo
Evidence from Abu Dhabi. exploratorio. de la Gestién Educativa

2 Emotional intelligence can make a difference: ~ Chen Guo 2020 45 2611 CN Cuantitativa: Analisis Administracion y Liderazgo
The impact of principals’ emotions on estructural. de la Gestion Educativa
teaching.

3 Emotional intelligence can make a difference:  Conejero-Pérez 2022 17 7 ES Cuantitativa: Revision de Psicologia, Sociedad vy
The impact of principals' emotions on etal. literatura. Educacion,
teaching.

4 Emotional Intelligence and Leadership Styles  Pellitteri, 2023 2 10 US Cuantitativa: Encuesta Psychologie a Jeji Kontexty,
in Education. transversal con andlisis de

mediacion.

5 Emotional capital in schools: principals’ Berkovich 2023 121 15 IL  Mixta: Revision sistematica Revista de Capital
caring leadership as a moderator of the PRISMA. Profesional y Comunidad
mediated association between emotional
geographies and school climate.

6 Emotional intelligence and leadership: Sahaetal. 2023 4 2610 AU Cualitativa: Disefio International  Journal  of

insights for leading by feeling in the future of
work.
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N° Nombre del Articulo Autor Afio RC C P Metodologia Revista

7  Exploring the influence of leader's emotional ~ Asmamaw y 2023 0 0 ZA Mixta: Revisién sistematica Educacién Convincente
intelligence on faculty engagement in Semela PRISMA en educacion.

Ethiopian higher education.

8 Social Emotional Learning in Schools: The  Gimbertetal. 2023 6 248 US Cuantitativa: Estudio Revista de Investigacion

Importance of Educator Competence. transversal no probabilistico. sobre Educacion para el
Liderazgo

9 Revisiting the debate on emotional Gorgens- 2021 0 86 CY Cuantitativa: Correlacion y SA Revista de Gestion de
intelligence and transformational leadership:  Ekermansy regresion. Recursos Humanos
How does emotional intelligence matter for  Roux
effective leadership.

10 Emotional Intelligence in the educational Puertas et al. 2020 59 1327 ES Cuantitativa: Revision Ciencias de la Educacion
field: a meta-analysis. sistematica PRISMA.

11 Liderazgo emocional: la base del liderazgo. Villa 2021 10 67 ES Tedrica: Reflexién conceptual. Revista Internacional De

Educacion Emocional Y
Bienestar,

12 The Emotions of Professional Learning: Stark,y 2022 0 12 CY Tebrica: Marco conceptual. Boletin de la NASSP
Considerations for Instructional Leaders. Koslouski

13 The relationship  between  emotional GOmez-Lealet 2022 10 12 US Mixta: Revision sistematica Revista de Educacion de
intelligence and leadership in school leaders:a  al. PRISMA. Cambridge,
systematic review.

14 Understanding Self-Concept as a Leader: Loughran 2021 18 12 AU Cuantitativa: Analisis Revista de Administracion e
Emotional Leadership and What It Means for estructural. Historia de la Educacion
Practice

15 What is the role of emotions in educational ~Wang 2021 48 200 US Cuantitativa: Analisis Educational Administration

leaders’ decision-making?
organizational framework.

Proposing an
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N° Nombre del Articulo Autor Afio RC C P Metodologia Revista

16 What is the role of emotions in educational ~ Chen,y Walker 2023 7 886 CN Revision bibliogréfica Administracion y Liderazgo
leaders’ decision-making? Proposing an de Gestion Educativa
organizational framework.

La Tabla 6 muestra el Numero de articulos, en adelante se abrevian: Estados Unidos "US", China "CN", Espana “ES", Israel “IL", Etiopia
(Ethiopia) "ET", Sudafrica (South Africa) "ZA", Chipre (Cyprus) “CY" y Australia se mantiene como "AU". Estas abreviaturas son utiles
especialmente en referencias cruzadas (RC) y citas (C), con un total de 377 referencias cruzadas (RC) y un notable conjunto de 7.346 citas (C),
distribuidas entre los articulos. Los métodos cuantitativos dominan la investigacion, que conforman la mitad de los estudios, lo que refleja una
fuerte inclinacién hacia el anélisis numérico y estadistico en esta area. Los enfoques mixtos que combinan métodos cualitativos y cuantitativos
representan casi una quinta parte de la investigacion, lo que demuestra un interés en la profundidad y riqueza de datos que ofrecen multiples
metodologias. Las investigaciones cualitativas y teoricas, cada una con un 12.5% de los estudios, revela una exploracion de las dimensiones mas
narrativas y conceptuales de la inteligencia emocional en el liderazgo. Las revisiones bibliograficas que comprenden el 6.25% de los estudios
apuntan a una dedicacion a la sintesis y evaluacion de la literatura existente. A nivel geografico, Estados Unidos encabeza la contribucién con un
25% de los estudios, seguido de cerca por Espafia con un 18.75%. China y Australia que también aparecen bien representados, cada pais aporta el
12.5% de los trabajos. Chipre iguala esa contribucion, mientras que en Israel y Sudafrica aparecen menos frecuentes, cada uno con un 6.25% de

los estudios.
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Tabla 7

Escala de calidad PRISMA (Haddaway et al., 2020)

Secciény Tema

Elemento de la Lista de Verificacion

10

11

14

15

16

Justificacion

Objetivos

Criterios de Elegibilidad

Fuentes de Informacion

Estrategia de Busqueda

Proceso de Seleccion

Proceso de Recoleccion
de Datos

Elementos de Datos

Evaluacion del Riesgo de
Sesgo del Estudio

Medidas de Efecto

Caracteristicas del
Estudio

Certeza de la Evidencia

Describir la justificacion de la revision en el contexto del conocimiento
existente.

Proporcionar una declaracion explicita del objetivo o las preguntas que la
revision aborda.

Especificar los criterios de inclusion y exclusion para la revision

Especificar todas las bases de datos, registros, sitios web, organizaciones, listas
de referencias y otras fuentes buscadas o consultadas para identificar estudios.

Presentar las estrategias completas de blsqueda para todas las bases de datos,
registros y sitios web, incluyendo cualquier filtro y limite utilizado.

Especificar los métodos utilizados para decidir si un estudio, es cientifico 0 no

Especificar los métodos utilizados para recopilar datos de los informes.

Listar y definir todos los resultados para los que se buscaron datos.

Especificar los métodos utilizados para evaluar el riesgo de sesgo en los
estudios incluidos, incluyendo detalles de las herramientas utilizadas.

Especificar para cada resultado las medidas de efecto utilizadas en la sintesis
0 presentacion de resultados.

Citar cada estudio incluido

Presentar evaluaciones de la certeza en el cuerpo de evidencia para cada
resultado evaluado.
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Secciony Tema Elemento de la Lista de Verificacion 123 456 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Discusion Proporcionar una interpretacion general de los resultados en el contextode X X X X X X X X X X X X X X X X
otras evidencias. Discutir limitaciones de la evidencia y de los procesos de
revision. Discutir las implicaciones de los resultados para la préctica, la politica
y la investigacion futura.

Apoyo Describir las fuentes de apoyo financiero o no financiero para la revisién, y el x X X X X X X X
papel de los financiadores o patrocinadores.

En la evaluacion de los 16 articulos, en los que se utilizaron los criterios PRISMA (Haddaway et al., 2020), se observa un cumplimiento
generalizado en varias areas esenciales de la revision sistematica. La mayoria de los articulos (excepto el articulo 11) describen de forma adecuada
la justificacion de sus revisiones en el contexto del conocimiento existente, lo que es crucial para establecer la relevancia del estudio dentro del
campo correspondiente (Moher, 2021). Ademas, proporcionan una declaracion clara de los objetivos, pues abordan de manera explicita las
preguntas de investigacion que la revision se propone responder como un paso fundamental para definir el alcance y la direccion del andlisis. Los
criterios de elegibilidad, que son esenciales para garantizar que el proceso de inclusion y exclusion de estudios sea transparente y replicable, son
determinados en varios articulos (1, 2, 3, 9, 12, 15), aunque algunos no detallan este aspecto (Higgins et al., 2011). La especificacion de las fuentes
de informacién utilizadas para identificar estudios es universalmente reportada, lo que permite evaluar la amplitud y adecuacion de la basqueda

realizada.

42



Sin embargo, la estrategia de busqueda completa solo es detallada en la mitad de los articulos
(8,9, 12, 13, 14, 15, 16), lo que podria limitar la capacidad para replicar la revision o evaluar
su exhaustividad. El proceso de seleccién y recoleccion de datos esta consistentemente descrito
en todos los articulos, lo que refuerza la robustez metodologica y minimiza el riesgo de sesgo
durante estas etapas (Liberati et al., 2009). Todos los articulos, excepto el nimero 3, especifican
los métodos utilizados para evaluar el riesgo de sesgo en los estudios incluidos, proporcionando

una base critica para juzgar la calidad de la evidencia (Higgins et al., 2011)

Discusidén

Con la revision sistemética efectuada sobre liderazgo emocional se adquirio una mayor
profundidad y se amplio la vision en este tema de tanta relevancia latente en diversos contextos
organizacionales y culturales. Los hallazgos corroboran y amplian la literatura existente al
demostrar que las competencias emocionales son esenciales para la gestion eficaz, que
favorecen un incremento de la productividad organizacional. De manera notable, se ha
observado que el liderazgo emocional tiene un impacto directo en la capacidad de innovacion
de las organizaciones, respaldado con estudios que indican que las entidades lideradas por
individuos emocionalmente competentes tienen hasta un 50% mas probabilidades de

implementar innovaciones exitosas.

Esta revision se han integrado métodos sistematicos y herramientas como PRISMA y Rayyan
VOSviewer, lo que permitié la ejecucion de un andlisis mas riguroso y organizado de las
investigaciones existentes, las que han sido fundamentales para asegurar la objetividad y la

replicabilidad de los hallazgos.

Conclusiones

En este estudio se ha demostrado que las competencias emocionales de los lideres son
indispensables para el éxito organizacional y que influyen directamente en la motivacion,

satisfaccion y productividad de los equipos.

De acuerdo con la literatura revisada, en el periodo comprendido entre los afios 2010 a 2024,
se observaron crecientes enfoques tedricos y practicos centrados en el liderazgo emocional en
diversos contextos educativos y organizacionales. La relevancia se puede comprobar en todas
las areas, por ejemplo: ciencias sociales 30%, medicina 21%, psicologia 15%, negocios y

gestion 11%. mientras que el resto de las areas tiene un porcentaje mas reducido.
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Los términos que surgieron con mayor frecuencia, como "liderazgo transformacional®,
"inteligencia emocional” y "bienestar" sugieren que la investigacion estd profundamente
enfocada en cdmo las capacidades emocionales influyen en el liderazgo efectivo y en el
ambiente laboral.

Por otra parte, las limitaciones del estudio radican en que la revisién se centrd sélo en articulos
de revistas académicas revisadas por pares, excluyendo otros tipos de publicaciones como
libros, tesis y conferencias, por lo tanto, en futuras ediciones se podrian complementar con

otros antecedentes que puedan emanar de ellas.

En el estudio se han logrado compilar y analizar datos de una década y media de investigacion
relacionados con el liderazgo emocional, ya que la aplicacion del enfoque bibliométrico otorga
una perspectiva actualizada y su evolucién, puesto que se han identificado patrones y

tendencias e incluso se visualizaron aquellas que requieren una mayor profundizacion.
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En la revision bibliométrica del primer articulo se destaco la creciente relevancia del
liderazgo emocional en el contexto educativo, subrayando cémo las competencias
emocionales de los lideres impactan directamente en el rendimiento organizacional, el
bienestar laboral, cuyo efecto se revela en el éxito de las instituciones educativas. No
obstante, la identificacion de estas competencias emocionales esenciales plantea el desafio
de contar con herramientas validas y fiables para medirlas en la gestion de los lideres
educativos. En este sentido, el segundo articulo aborda la validacion del Cuestionario de
Liderazgo Emocional propuesto por Annie McKee et al., (2008), el cual se presenta como
un instrumento adecuado para evaluar las competencias emocionales clave en los directivos.
Es asi como, a través de un riguroso proceso de validacion psicométrica, se analiza la
fiabilidad y validez del constructo, proporcionando asi una herramienta que permite evaluar
de manera precisa estas competencias. Este analisis se enmarca como un paso crucial en la
busqueda de herramientas practicas que faciliten la aplicacion de los conocimientos sobre

liderazgo emocional en la formacion y desarrollo profesional de los directivos escolares.
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ARTICULO Il. VALIDACION DE UN CUESTIONARIO PARA EL LIDERAZGO
EMOCIONAL EN DIRECTIVOS DE CENTROS EDUCATIVOS

Sintesis de la investigacion

El objetivo de la investigacion fue validar el cuestionario para la medicion de competencias
emocionales como empatia, adaptabilidad y autoconocimiento en directivos. Se aplicaron
pruebas de validez de contenido y constructo con la participacion de 15 expertos que evaluaron
el instrumento. Se emplearon indices de ajuste CFI (Comparative Fit Index) y el RMSEA
(Root Mean Square Error of Approximation).

Se confirmé una alta fiabilidad del cuestionario (alfa de Cronbach entre 0.77 y 0.86) y una
validez de constructo sélida, evidenciando la utilidad del instrumento para la autoevaluacion
en contextos educativos.

El cuestionario validado puede ser utilizado como una herramienta eficaz para evaluar
competencias emocionales en directivos de centros educativos, contribuyendo asi a la
formacion y desarrollo profesional de lideres escolares.

Cita recomendada. Pizarro, E., Diez, F., & Villa, A. (2024). Validacion de un cuestionario
para el liderazgo emocional en directivos de centros educativos. Estudios Evolutivos en la
Cultura Imaginativa, 14(3), 1383-1401. Recuperado de
https://esiculture.com/index.php/esiculture/article/view/1500.

Resumen

La validacién de instrumentos psicométricos para aplicar en el ambito educativo constituye un
pilar clave que asegure la fiabilidad y validez de las herramientas empleadas en la evaluacion
de procesos cognitivos, emocionales y sociales en estudiantes de diversas edades (Luna et al.,
2020; Bonomelli, et al., 2020). A nivel mundial se han efectuado numerosas investigaciones
que buscan optimizar y validar estos instrumentos, reflejado en una diversidad de enfoques

metodoldgicos y resultados que enriquecen el campo de la psicometria educativa.

En Estados Unidos el estudio realizado por la American Educational Research Association
(AERA, 2020) puso de manifiesto que el 75% de los instrumentos psicométricos utilizados en
el ambito educativo requerian actualizaciones en sus procesos de validacion para adaptarse a
las nuevas demandas educativas y a poblaciones estudiantiles. Este dato subraya la importancia
de una revision y actualizacion constantes de las herramientas psicométricas para garantizar su

aplicabilidad y precision (Vergara y Castellanos, 2020).
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Mientras que en Europa la investigacion coordinada por la European Association of
Psychological Assessment (EAPA, 2019), en la que participaron mas de 500 psicologos
educativos de 30 paises, se encontraron con que el 65% de los instrumentos analizados
presentaban deficiencias en sus procedimientos, lo que sugiere la necesidad de fortalecer las
metodologias de validacidn que consideren la diversidad cultural y linguistica del continente
(Lunaet al., 2020).

Al observar el escenario de América Latina, la validacion de instrumentos psicométricos en
educacion ha mostrado un crecimiento significativo en la Gltima década. Solo el 40% de los
instrumentos empleados en el ambito educativo habian sido sometidos a procesos de
validacion, lo que resalta la importancia de adaptar y validar instrumentos psicométricos en
contextos culturales y educativos especificos de la region (Vergara y Castellanos 2020;
Bonomelli, et al., 2020).

Con respecto a las metodologias de validacion empleadas, el 70% de los estudios reporta el uso
de andlisis factorial confirmatorio como técnica principal para evaluar la estructura interna de
los instrumentos (Blanco-Molina et al., 2020). Es asi como el 65% de los estudios incluye
procedimientos de validacion de criterio (Vergara y Castellanos 2020; MacCann et al., 2020).
Es relevante mencionar que, a pesar de estos avances, solo el 50% de los estudios de validacion
publicados reportan haber realizado andlisis de sensibilidad y especificidad (Fernandez-
Berrocal y Cabello, 2021).

Este panorama refleja un marco en constante evolucion en el &mbito de la validacion de
instrumentos psicométricos en Chile, donde se observa un compromiso creciente con la calidad
y relevancia de las herramientas de evaluacion educativa (Bonomelli, et al., 2020). Sin
embargo, también se destaca la necesidad de continuar profundizando en aspectos
metodologicos especificos, como el analisis de sensibilidad y especificidad, para fortalecer ain

mas la confiabilidad y validez de estos instrumentos en el contexto educativo.

El estudio busca responder a varias interrogantes referidas a la validacion de un instrumento
que evalue el liderazgo emocional. En razon de esto surgen las preguntas: ¢El cuestionario
muestra una consistencia intercultural en sus resultados?, ¢cual es la concordancia entre las
autoevaluaciones de liderazgo emocional realizadas por los directivos que respondieron el
cuestionario de McKee y las evaluaciones externas hechas por expertos en el campo?, ¢el

cuestionario demuestra una validez de constructo adecuada cuando se aplica en contextos
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educativos?, ¢mantiene su consistencia y fiabilidad a lo largo de mdltiples aplicaciones con
diferentes cohortes de directivos? Estos cuestionamientos guiaran la evaluacion critica del
cuestionario para asegurar su relevancia y aplicabilidad en el estudio del liderazgo emocional

en el ambito educativo.

Proposito del estudio

Obijetivos Especificos de Investigacion: (1) Disefiar un protocolo de validacion psicométrica
para el cuestionario de liderazgo emocional de McKee et al, (2008), que incluya analisis de
fiabilidad, validez de constructo, de contenido y convergente, dirigido a lideres educativos, con
el fin de asegurar la adecuacién y coherencia de la herramienta para aplicarlo en el contexto
educativo, dado que a la fecha no se encontraron estudios que resalten su importancia (2)
Explorar las interrelaciones entre los constructos de empatia, adaptabilidad, autoconocimiento
y actitud positiva y su impacto en la efectividad del liderazgo educativo. (3) Realizar analisis
estadisticos que permitan evaluar la fiabilidad y validez del cuestionario en el contexto

especifico de liderazgo educativo.

Revision de la literatura

Medicion de liderazgo emocional

La evaluacion no debe concebirse como un mero ejercicio de medicidn, sino como una
herramienta para mejorar el proceso de aprendizaje (Villa, 2021). El principio debe ser
"evaluar para mejorar" (Jiménez-Blanco et al., 2020), ya que, en ocasiones, tanto los
profesionales de la educacion como los investigadores pueden desconocer los instrumentos
adecuados para realizar una evaluacion e interpretacion en este contexto (Hallinger, 2023).
Esto puede deberse a diversas razones, como la falta de conocimiento sobre las herramientas
disponibles o la abrumadora cantidad de opciones disponibles (Fernandez-Berrocal y Cabello,
2021).

Instrumentos de evaluacion de la inteligencia emocional

A continuacion, en la Tabla 8, se refleja la variedad de instrumentos disponibles para medir la

Inteligencia Emocional (IE).
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Tabla 8
Instrumentos de evaluacion

Instrumentos del modelo Inteligencia Emocional- Capacidad (ability)

Mayer y Geher (1996)
EARS (Emotional Accuracy Researck Scale)
MSCEIT (Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence Test) Mayer y Salovey (2007)

Instrumentos de autoinforme del modelo de inteligencia emocional- Rasgo (trait)

TMMS (Trait Meta Mood Scale) Salovey et al., (1995)

EQ-i (Emotional Quotient Inventory) Bar-On (1996)

SEIS (Schutte Emotional Intelligence Scale) Schutte et al., (1998)

ECI (Emotional Competence Inventory) Boyatzis et al., (2000)
EI-IPIP (Emotional Intelligence based IPIP Scales) Barchard et al., (2020)
DHEIQ (Dulewicz y Higgs Emotional Inteligence Questionnaire) Dulewicz y Higgs (2001)
TEIQue (Trait Emotional Inteligence Questionnaire), Petrides y Furnham (2001)
WEIP (Work-group Emotional Intelligence Profile) Jordan et al., (2002)
SUEIT (Swuinburne University Emotional Intelligence Test) Palmer y Stough (2002)
VEIS (Van der Zee Emotional Inteligence Scale) Van der Zee et al., (2002)
WLEIS (Wong y Law Emotional Inteligence Scales) Wong y Law (2002)

EIS (Emotional Inteligence Scale) Austin et al., (2004)
TMMS-24 (Trait Meta Mood Scale) Adaptacion al castellano de

Fernandez Berrocal et al., (2004)
Nota. Adaptado de la Base de Bisquerra y Lopez-Cassa (2020).

Marco Conceptual del Enfoque de Liderazgo Emocional de Annie McKee

A diferencia de las pruebas que miden el coeficiente intelectual (Cl), no existe una prueba
definitiva que pueda determinar el "grado de inteligencia emocional” (Hellwig et al., 2020).
Annie McKee disefid un cuestionario de autoevaluacion para conocer las competencias
emocionales en el liderazgo, catalogandolo como un “cuestionario para la formacion” (McKee
et al., 2008). Esta investigadora de la Universidad de Pensilvania ha colaborado en el equipo
de Daniel Goleman, con quien ha desarrollado diversas investigaciones. La autora elaboré un
cuestionario para diagnosticar las competencias de los directivos y, a partir de la evaluacién
obtenida, confeccionar un Plan de formacion para que mejoren las competencias en su ejercicio

de liderazgo.

El cuestionario disefiado por McKee et al. (2008) se fundamenta en el modelo de la inteligencia
emocional de las investigaciones realizadas por Goleman y colaboradores, aplicado en diversos
contextos internacionales y en diferentes &mbitos profesionales. Los autores Annie McKee y

Boyatzis, en su obra denominada “El liderazgo resonante”, sefialan como prioritarias las
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siguientes competencias en el desarrollo de la inteligencia emocional en el liderazgo:
autoconciencia, autogestion, conciencia social y gestion de las relaciones, las que, con nombres
similares, son citadas en diferentes modelos conceptuales de la inteligencia emocional tal y
como se refleja en la Tabla (Boyatzis y McKee, 2005; McKee et al., 2008; McKee, 2017).

Figura 6
Modelos de evaluacion de competencias emocionales

—  Alta Autoconciencia

— Gestion de las Emociones

| Auto-Motivacion

Weisinger (1998) —

— Comunicacion Efectiva

— Experiencia Interpersonal

] Tutoria Emocional

—  Conciencia Emocional

— Intrapersonal

—  Regulacion Emocional

b Interpersonal

B]sque(gg l%]MatEo Autonomia Emocional Wleis

(Wong & Law 2002)

. E— Manejo de Emociones
Competencias

Socioemocionales

Competencias para el o Control de Emociones
Bienestar
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— Empatia

— Autoconciencia
Autoconciencia
{Auteconocimiento)

—  Autoconfianza

Competencias - Actited Positiva

Sociales

Sterret (2002) [

Reconocimiento y
Compromiso McKee (2008) — Autocontrol Emocional

— Control Emocional

1 Empatia
Autoevaluacion
Emocional
— Autocontrol Apatabilidad

Para comprender la relaciéon del contenido de las competencias que incluye la inteligencia
emocional en los distintos modelos, es imprescindible analizar las definiciones en cada enfoque
propuesto. Primero se exponen las definiciones utilizadas en el cuestionario de McKee et al.
(2008), seleccionadas de diferentes publicaciones de Goleman, que la autora contempla como

mas relevantes en el ejercicio del liderazgo directivo.

En el ejercicio del liderazgo directivo se consideran especialmente relevantes varias
competencias que se explicitan a continuacion. El autoconocimiento, que implica la capacidad
de reconocer y entender las propias emociones y su impacto en el comportamiento; la actitud
positiva, que es la tendencia a mantener una vision optimista y esperanzadora ante las
dificultades; ademas, la adaptabilidad, que consiste en la habilidad para ajustarse y responder
eficazmente a cambios y situaciones de estrés; el autocontrol, entendida como la capacidad de
manejar las emociones y comportamientos impulsivos en diferentes situaciones; y, por tltimo,
la empatia, que es la habilidad para comprender y compartir los sentimientos de los demas
(Goleman, 1995).

En segundo lugar, se exponen las definiciones de las dimensiones sefialadas por McKee (2017):
la autoconciencia, que se refiere a la percepcion precisa de las propias emociones en el
momento, junto con la comprension de las tendencias de comportamiento; la autogestion, que
implica hacerse cargo de los propios pensamientos o valoraciones cognitivas de los demas y

de los acontecimientos; la automotivacion, que consiste en mantenerse centrado, inspirado y
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avanzar, basada en el reconocimiento de las emociones, la participacion en dialogos internos
constructivos y el uso productivo de la excitacion y los comportamientos; las habilidades de
comunicacion, que incluyen la auto divulgacion, asertividad, escucha dindmica, critica y
comunicacion en equipo; la experiencia interpersonal, que se refiere a la gestion de las
relaciones basada en la capacidad de analizar una relacion y comunicarse para el intercambio
eficaz de informacidn; y la empatia, considerada una habilidad fundamental en las personas,
ya que los individuos empaticos son lideres naturales que pueden expresar y guiar al grupo

hacia sus objetivos (Mayer y Salovey, 2007).

La propuesta del WLEIS (Wong y Law, 2002) establece cuatro grandes dimensiones de la
inteligencia emocional: la percepcién intrapersonal, que es la capacidad del individuo para
entender sus emociones profundas y expresarlas de forma natural; la percepcion interpersonal,
que es la habilidad de evaluar y reconocer las emociones en los demas; la asimilacion
emocional, comprendida como la capacidad de regular las emociones, permitiendo una
recuperacion rapida de trastornos psicolégicos; y, la regulacién emocional, que es la aptitud
para hacer uso de las emociones en actividades constructivas y desempefio personal. Estas
dimensiones han sido validadas en diversos estudios, como indica la American Educational
Research Association (2020), que destaca la importancia de los instrumentos de evaluacion

psicolégica y educativa.

En el caso de Sterret, ella configura su modelo basandose en Goleman (1995), con las
siguientes dimensiones: la autoconciencia, que es la capacidad de autoanalizarse y conocer
estados de animo personales; la autoconfianza, que es el reconocimiento de emociones que
configuran una autoimagen segura y consistente; el autocontrol, que consiste en la forma para
enfrentar situaciones conflictivas con equilibrio emocional; la empatia, que es la capacidad de
ponerse en el lugar del otro; la motivacion, que implica la busqueda de sentido, optimismo,
altas expectativas, creatividad, implicacion y satisfaccion por el logro; y las competencias
sociales, que contemplan el manejo de destrezas sociales basicas como persuasion e influencia,

comunicacion convincente y sincronizacion con los demas.

La inteligencia emocional fundamenta la educacién emocional, alineandose con las
dimensiones propuestas por Sterret (Villa, 2021). En consecuencia, la primera competencia
que debe desarrollar un lider es el autoconocimiento, que se refiere a la capacidad de entender
sus emociones profundas. En el WLEIS, esta competencia se denomina "percepcion

intrapersonal™, mientras que en el modelo de Sterret se denomina "autoconciencia”. La actitud
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positiva, sefialada por McKee (2017), implica mantener una vision optimista. Aunque no
aparece explicitamente en otros modelos, puede entenderse subyacente bajo términos como
"autoconfianza" (Boyatzis y McKee, 2005). La adaptabilidad, definida por McKee como la
habilidad para responder de forma adecuada a los cambios, puede relacionarse con la
"asimilacion emocional” en el WLEIS y, el autocontrol, que es otra competencia clave presente
en diversos modelos, denominada como "regulacion emocional” y Sterret enfatiza como el
equilibrio emocional. Por ultimo, la empatia es fundamental para un buen liderazgo emocional,
presente en diversos modelos como la capacidad de ponerse en el lugar del otro, destacada
también por Gomez-Leal et al. (2022) en su revision sistematica sobre la relacion entre

inteligencia emocional y liderazgo.

Competencias emocionales consideradas en el cuestionario formativo de Annie Mckee et
al. (2008).

Annie Mckee et al. (2008), con sus contribuciones significativas en el campo del liderazgo
emocional y organizacional, han propuesto un conjunto especifico de competencias
emocionales esenciales para liderar de manera efectiva, en particular para la formacion
(Boyatzis y McKee., 2005; Mckee et al, 2008). Estas competencias, que incluyen la
autoconciencia, la actitud positiva, el autocontrol emocional, la adaptabilidad y la empatia, han
sido seleccionadas meticulosamente por Mckee, basada en una extensa investigacion y
experiencia (Mckee, 2017). La eleccion de estas cinco competencias especificas por parte de
la autora no fue casualidad, ya que fueron identificadas y priorizadas en funcion del impacto
directo en la capacidad de los lideres para inspirar, motivar y gestionar a los equipos escritos

en el libro liderazgo resonante (Mckee et al., 2022).

Es sabido que la adquisicion de la inteligencia emocional ha sido un tema de debate durante
décadas, al igual que la discusion sobre si los lideres nacen o se hacen (Zeidner et al. 2008).
Sin embargo, lo que la investigacion y la préctica han demostrado de manera concluyente es
que la inteligencia emocional se puede aprender (Hellwig et al., 2020). Un estudio destacado
realizado por Goleman (1995) en el libro “Inteligencia Emocional”, argumenta que se puede
desarrollar y mejorar a lo largo del tiempo a través de la educacion y la practica (Matthews et
al., 2004). Por lo tanto, es un hecho innegable que tiende a aumentar con la edad, un proceso

que podemos denominar madurez.
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Metodologia

Muestra

La poblacion objetivo de estudio contempld directivos de colegios de la comuna invitada a
participar en la investigacion, los que forman parte del Programa para Explorar la Region
Metropolitana Sur Poniente del Ministerio de Ciencias. En la muestra se consider6 un total de
52 establecimientos. La invitacion tenia como requisito la participacion de directivos. Del
total, respondieron al compromiso 16 instituciones, lo que corresponde al 30,7% de la muestra;
asi es como se obtuvo una participacion de un total de N=97 directivos, lo que supone una
media participativa de 6 directivos por centro. Dentro de la poblacién de directivos analizada,
se observa una representacion mayoritaria de mujeres, las cuales constituyen el 55,67% del
total, frente al 44,33% que son hombres. En términos de la distribucion por edades, se destaca
que mas de la mitad de las personas (55,67%) se encuentran en el rango de 41 a 50 afios,
mientras que un 25,77% tienen entre los 31 y 40 afios, y un porcentaje menor corresponde al
18,56%, que supera los 60 afios. Con respecto a la antigtiedad en el servicio, se detecta que la
mayoria de las personas (54,64%) tienen mas de 20 afios de servicio. Un segmento valioso, que
representa el 22,68%, cuenta con una experiencia de entre 6 a 10 afios. Por otra parte, un
21,65% del grupo se encuentra entre los 11 a 20 afios de servicio y sélo un 1,03% tiene menos
de 5 afos; estos resultados indican que existe una experiencia y permanencia dentro de la

poblacion estudiada.

Aspectos éticos de la investigacion

La investigacion siguio rigurosos estandares éticos. Antes de la recoleccion de datos, se obtuvo
el certificado de aprobacion ética de la Comision de Etica de la Universidad de Deusto (ETK-
2/2324). Al mismo tiempo, se ha contado con el consentimiento informado de los participantes,

en el que se garantiza el anonimato y la confidencialidad.

Instrumentos

Para la recogida de datos se utilizo la plataforma Google Forms y se proporcionaron
instrucciones detalladas para el correcto desarrollo de las encuestas (Clark & Watson, 2016).
El instrumento usado fue el Cuestionario de Inteligencia Emocional en el liderazgo de Annie
McKee et al., (2008), el cual inicialmente estaba compuesto por 25 items, Autoconciencia,

Actitud Positiva, Adaptabilidad, Autocontrol y Empatia; y, para responder, se usa la escala de
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Likert: 1. Nunca, 2. Raramente 3. Algunas veces, 4. Con frecuencia, 5. La mayor parte del
tiempo, y 6. Siempre. El andlisis de los datos se efectud con el software estadistico The Jamovi
Project (2022) Version 2.3.

Etapas del analisis

En primer término, se llevo a cabo una validacion del cuestionario a través de la valoracion de
contenido con la participacion de 15 expertos provenientes de diversas universidades: 8 de la
Universidad de Deusto, 2 de la Universidad del Pais Vasco (EHU), 1 de la Universidad de
Melbourne, 1 de la Universidad UCSH de Chile, 1 de la Universidad Catolica de Uruguay, 1
de la Universidad de Barcelona y 1 de la Universidad de Hong Kong. La relacion de los
doctores se adjunta en el Anexo 2. La evaluacion de los expertos consistio en la valoracion de
cada item, indicando el grado que consideraban innecesario, util o esencial en relacién con
cada dimension. Para ello, se aplicé el indice de Validez de Contenido (IVC): Lawshe (1975)
quién propuso este indice basado en la valoracion que efectuo el grupo de expertos, en cada
uno de los items de la prueba, para lo cual tuvieron que indicar si consideraban que eran:
innecesario, Util y esencial. Asi se obtuvo un indice de valoracion de contenido que va de 0 a
1 el puntaje 1 es para el items que fue considerado esencial; cuanto mayor se acerque a uno
significa mayor acuerdo por parte del grupo de expertos. A continuacion, se expone la Tabla 9

con los indices obtenidos.

Tabla 9
Datos de los indices de valoracion de contenido segun Lawshe (1975)

Dimensiones ‘ IVC

Dimension 1 Autoconocimiento

1. Puedo describir mis emociones en el momento que las siento. 0.66
2. Puedo describir mis sentimientos detalladamente. 0.60
3. Entiendo las razones de mis sentimientos. 0.86
4. Entiendo como el estrés afecta a mi estado de animo. 0.60
5. Entiendo los puntos fuertes y mejorables de mi liderazgo. 0.93
Total 0.73
Dimension 2 Actitud Positiva

6. Soy optimista ante las circunstancias dificiles. 0.93
7. Me centro en las oportunidades, mas que en los obstaculos. 0.86
8. Pienso que la gente es buena y tiene buenas intenciones. 0.26
9. Espero el futuro. 0.33
10. Me siento esperanzado/a. 0.46
Total 0.56

Dimension 3 Adaptabilidad
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11. Gestiono bien el estrés. 0.86

12. Me mantengo con calma en circunstancias de presion o agitacién emocional. 0.86

13. Controlo mis impulsos. 0.93

14. Empleo mis emociones intensas, como la ira, miedo y alegria, de forma apropiada y | 0.60
por el bien de otra.

15. Soy una persona paciente. 0.86
Total 0.82
Dimension 4 Autocontrol

16. Soy flexible cuando las situaciones cambian de forma inesperada. 073
17. Soy una persona experta en gestionar demandas mdltiples y en conflicto. 0.80
18. Puedo adecuar facilmente los objetivos cuando las circunstancias cambian. 0.93
19. Puedo cambiar mis prioridades rapidamente. 0.66
20. Me adapto facilmente cuando una situacion es incierta 0 cambiante. 0.93
Total 0.81
Dimension 5 Empatia

21. Me esfuerzo por entender los sentimientos de las personas. 0.86
22. Mi curiosidad acerca de los demas me lleva a escucharlos con atencion. 1.0
23. Intento entender por qué las personas se comportan de la forma en que lo hacen. 1.0

24. Entiendo con facilidad los puntos de vista de los demés, incluso cuando son distintos | 1.0
de los mios.
25. Entiendo cémo las experiencias de otras personas afectan a sus sentimientos, | 1.0
pensamientos y conductas.
Total 0.97

IVC DEL TOTAL DE LAS ESCALA 0.79

En la Tabla 9, Todas las dimensiones de la escala han sido validadas segun el coeficiente de
Lawshe. Incluso el item con el puntaje mas bajo, el nimero 2 (IVC = 0.56), pertenece a una
dimension que alcanza un promedio aceptable bajo los criterios establecidos por el autor.
Respecto a los items individuales, solo tres items no alcanzaron el 50% de aprobacion: el
namero 8, 9 y 10. Sin embargo, al considerar el promedio general de la escala, este cumple con
los estadndares exigidos. Se llevara a cabo un andlisis factorial para confirmar la validez
estructural del instrumento, garantizando que su disefio refleja adecuadamente las
competencias emocionales evaluadas. En términos generales, el promedio de la escala es

consistente con lo estipulado por el marco tedrico de Lawshe.

Validez de constructo

En un segundo andlisis se efectué una evaluacion de cada item, en el que se emplea el
cuestionario original. Se calcularon indices de bondad de ajuste como el RMSEA (Root Mean
Square Error of Approximation) y el CFlI (Comparative Fit Index) para valorar la adecuacién

de cada item de forma individual, incluyendo el estimador, error estandar, valor Z, valor p y
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estimador estandarizado. Se identificaron items que demostraron un ajuste deficiente, indicado
por un RMSEA mayor a 0.08 y un CFI menor a 0.9, por ende, se excluyen. Se eliminaron items
especificos con bajas cargas factoriales, como los items 8, 9 y 15 del factor Actitud Positiva,
cuya decision se tomo teniendo como base la revision de la literatura. Luego, se procede a
efectuar una revision tedrica y metodoldgica para lograr una representacion mas precisa de la
estructura de los datos. Por ltimo, se analizaron las cargas factoriales y las covarianzas entre
los diferentes factores para validar la estructura factorial revisada y las relaciones tedricas entre

las variables latentes.

Resultados

Al principio se realiza una validacién de contenido del modelo original del instrumento, que se

presenta en la Tabla 10

Tabla 10
Indices Modelo original
< . Estimador
Items Estimador EE z p Estandar
F1 1. Puedo des_crlblr mis emociones en el momento 0.589 01105 533 <001 0.639
que las siento.
2. Puedo describir mis sentimientos 0.692 01082 640 <001 0.707
detalladamente.
3. Entiendo las razones de mis sentimientos. 0.493 0.0768 6.41 <.001 0.655
4. E;rf;?go como el estrés afecta a mi estado de  0.578 01016 569 <001 0.627
5. Eptlendo los puntos fuertes y mejorables de mi 0.608 00868 7.00 <001 0.738
liderazgo.
F2 6. Soy optimista ante las circunstancias dificiles. 0.619 0.0754 8.22 <.001 0.800
7. Me cgntro en las oportunidades, més que en los 0.460 00920 500 <001 0.539
obstéculos.
8. P_|enso que la gente es buena y tiene buenas 0.412 01150 358 <001 0.395
intenciones.
9. Espero el futuro. 0.465 0.1428 3.25 <.001 0.371
10. Me siento esperanzado/a. 0.604 0.0780 7.74 <.001 0.769
F3 11. Gestiono bien el estreés. 0.412 0.0939 439 <.001 0.477
12. Me mantengo con calma_en circunstancias de 0.544 00838 649 <001 0677
presion o agitacién emocional.
13. Controlo mis impulsos. 0.564 0.0747 755 <.001 0.740
14. Empleo mis emociones intensas como laira, 0.624
miedo y alegria, de forma apropiada y por el 0.0844 7.38 <.001 0.730
bien de otra.
15. Soy una persona paciente. 0.462 0.1168 3.95 <.001 0.442
F4 16. Soy erX|t_>Ie cuando las situaciones cambian  0.509 00783 650 <001 0.636
de forma inesperada.
17. Soy una persona experta en gestionar 0.617 00944 653 <001 0.635

demandas multiples y en conflicto.
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Iitems Estimador EE z P Estimador

Estandar
18. Puedo adecu_ar fachepte los o_bjetlvos 0.646 00709 911 <001 0.808
cuando las circunstancias cambian.
19. Puedo cambiar mis prioridades rapidamente. 0.595 0.0996 5.97 <.001 0.588
20. Me adapto facilmente cuando una situacion es 0.763
incierta o cambiante. 0.0764 9.99 <.001 0.859
F5 21 IMe esfuerzo por entender los sentimientos de 0.765 00842 909 <001 0.802
as personas.
22. Mi curiosidad acerca _d,e los demas me llevaa 0.823 00942 873 <001 0.780
escucharlos con atencion.
23. Intento entender por qué las personas se 0.748 00808 926 <001 0811
comportan de la forma en que lo hacen.
24. Entiendo con facilidad los puntos de vista de 0.719
los demas, incluso cuando son distintos de los 0.0797 9.02 <.001 0.798
mios.
25. Entiendo cémo las experiencias de otras 0.702
personas afectan a sus sentimientos 0.0760 9.23 <.001 0.810

pensamientos conductas.

Fuente: Elaboracion propia

En esta Tabla se detallan los resultados que surgen de un analisis de las propiedades
psicométricas del cuestionario de Annie Mckee. Las cargas factoriales reflejadas en los
estimadores estandar son todas significativas (p < .001), lo que indica que cada item tiene una
fuerte relacién con el constructo tedrico que pretende medir, ademas, la significancia
estadistica de estas cargas no implica por obligacion que todas tengan la misma contribucién
al constructo; por ejemplo, los items 8 y 9 dentro del constructo de actitud positiva (F2)
muestran cargas factoriales mas bajas (0.395 y 0.371, respectivamente) en comparacion con
otros items como el 6 y el 10, que tienen cargas factoriales de 0.800 y 0.769. Esto podria sugerir
que ciertos aspectos como el optimismo ante dificultades (item 6) y el sentimiento de esperanza
(item 10) son los mas representativos del constructo, la generalidad en la bondad de la gente y

la expectativa hacia el futuro (items 8y 9).

Tabla 11
Analisis del ajuste del modelo

IC 90% del RMSEA
CFI TLI RMSEA Inferior Superior
0.764 0.756 0.0989 0.0859 0.112

En la Tabla 11 se muestran los indicadores que sugieren un ajuste. El Comparative Fit Index
(CFI) y el Tucker-Lewis Index (TLI) registraron valores de 0.764 y 0.756 respectivamente,
ambos por debajo del umbral convencional de 0.90, lo que indica un ajuste moderado, pero
mejorable. El valor del Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), que se sitla en

0.0989, supera el limite superior del ajuste razonable de 0.08, este valor, junto con su Intervalo
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de Confianza al 90%, se extiende de 0.0859 a 0.112. Estos resultados apuntan hacia una
revision teorica y posiblemente metodologica para alcanzar una representacion mas precisa de
la estructura de los datos (The Jamovi Project, 2022). En la Figura 7 se observa el modelo
inicial de la prueba de competencias emocionales.

Figura 7
Diagrama de Flujo modelo inicial
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Fuente: Elaboracion propia

Es relevante destacar que en los primeros analisis se eliminaron items del factor de Actitud
Positiva debido a sus bajas cargas factoriales, que fue detectado en el analisis factorial
confirmatorio, lo que se correlaciona con recomendaciones de autores (Alavi et al., 2020); los
items con cargas factoriales menores a 0.4 podrian no estar midiendo el mismo constructo
tedrico que otros items de la escala. La decision de eliminar los items 8, 9 y 15 del factor de
Actitud Positiva se basé en esta directriz, ya que sus cargas fueron de 0.395 y 0.371

respectivamente, lo que sugiere una contribucion limitada a la fiabilidad de la escala.

Una vez eliminados los items, se recalculé el modelo, pero ahora con estructuras factoriales
que incluian (F1) Autoconciencia, (F2) Actitud Positiva, (F3) Adaptabilidad, (F4) Autocontrol
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y (F5) Empatia, con la expectativa de que la consistencia interna y la validez del constructo de

la escala mejoraran (Martinez-Corona et al., 2020).

Segundo anélisis del Modelo original

Los resultados de un analisis Post-Hoc, a pesar de las modificaciones realizadas, muestran una
mejora moderada en los indices de ajustes, pero insuficiente. EI Comparative Fit Index (CFI)
aumento a 0.823 y el Tucker-Lewis Index (TLI) a 0.795, ambos por debajo del umbral deseado
de 0.90, lo que en forma tipica denota un buen ajuste del modelo a los datos. EI Root Mean
Square Error of Approximation (RMSEA) permanece elevado con un valor de 0.100, y su
Intervalo de Confianza al 90%, que oscila entre 0.0856 y 0.115, no mostrando una mejora
significativa en comparacion con los valores previos al ajuste (Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2020).

Tabla 12
Medida de ajuste del modelo sin los items 8,9,15

IC 90% del RMSEA
CFI TLI RMSEA Inferior Superior
0.823 0.795 0.100 0.0856 0.115
Fuente: Elaboracion propia

El andlisis revela que todos los items restantes tienen cargas significativas (p<.001), con
estimadores estandar que varian de moderados a altos, lo que es un indicador de la relevancia
de cada item para su factor correspondiente. Especificamente, items del factor Empatia (F1)
muestran una asociacion sélida, lo que esta en linea con la literatura que sugiere la importancia
de la empatia en las relaciones interpersonales y el entendimiento social. Para el factor
Adaptabilidad (F2), los items reflejan la capacidad de gestionar demandas y ajustarse a
cambios, lo cual es crucial en contextos dindmicos y a menudo impredecibles (McKee et
al.,2008).

Los items de Autoconocimiento (F3) resaltan una autopercepcién detallada y consciente, lo
que es fundamental, segun Mayer et al. (2003), quienes, ademas, argumentan que el
autoconocimiento es un componente clave de la inteligencia emocional. Finalmente, el factor
Actitud Positiva (F4) resalta el optimismo y la esperanza como elementos esenciales de la

resiliencia y el bienestar psicoldgico, sobre la esperanza como una fuerza motivacional.
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Tabla 13

Cargas factoriales nuevo modelo de medicion (Escala final)

items Estimador EE Z Est|’mador
Estandar
F1. 21.Me es_fut_erzo por entender los 0.778 0.0809 9.62 <001 0.844
sentimientos de las personas.
22. Mi curiosidad acerca de los
demas me lleva a escucharlos 0.856 0.0941 9.10 <.001 0.811
con atencion.
23. Intento entender por qué las
personas se comportan de la 0.802 00842 953 <001 0.840
forma en que lo hacen.
F2. 17. Soy una persona experta en
gestionar demandas multiples 0.683 0.0718 952 <.001 0.855
y en conflicto.
18. Puedo adecuar facilmente los
objetivos cuando las 0.736 00808 911 <. 001 0.828
circunstancias cambian.
20. Me adapto facilmente cuando
una 5|_tuaC|on es incierta o 0.673 0.0936 719 <001 0.693
cambiante.
F3. 2. Puedo describir mis sentimientos 0.500 0.0759 6.58 < 001 0.664
detalladamente.
3. Entiendo las razones de mis 0.552 01015 544 <001 0.564
sentimientos.
4 Entiendo como el estrés afectaa ) o7 00896 752 <001 0.732
mi estado de animo.
5. Entiendo los puntos fuertes y 0.674 0.0785 859  <.001 0.818
mejorables de mi liderazgo.
F4. 6. Soy optimista ante las 0.699 0.0940 744 <001 0.891
circunstancias dificiles.
9. Espero el futuro. 0.546 0.0896 6.09 <. 001 0.705
10. Me siento esperanzado/a. 0.573 0.1338 428 <.001 0.458

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla se puede apreciar que en los constructos de los factores F1 a F4, las cargas
factoriales estan asociadas con valores Z significativos (todos con p < .001), lo que indica una
relacion fuerte y relevante de cada item con su respectivo factor. Por ejemplo, los items del F1
relacionados con la empatia (items 21-23) tienen cargas factoriales altas (0.778, 0.856, y 0.802)
y estimadores estandares superiores a 0.8, reflejando una fuerte consistencia interna y
relevancia para el constructo medido. En el factor 2 (F2), que parece abordar la adaptabilidad
y gestion de conflictos (items 17, 18, y 20), las cargas factoriales también son altas, con un

minimo de 0.673 y estimadores estandares elevados, sugiriendo una buena contribucion de
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estos items al constructo. En forma simultanea, para el factor 3 y 4, que evallan la
autoconciencia y el optimismo (items 2-5, 6, 9, y 10), las cargas factoriales varian entre 0.500
y 0.674, con estimadores estandares de 0.458 a 0.891. Aunque estas cargas son un poco mas
bajas, siguen siendo significativas, lo que indica una relacion reveladora entre los items y sus
respectivos constructos. El item 10, sin embargo, aunque es significativo, tiene una carga
factorial mas baja (0.573) y un estimador estandar comparativamente mas bajo (0.458), lo que

puede indicar una menor, pero aun relevante contribucion al constructo de optimismo.

La Tabla 14 presenta indices de ajuste para un modelo revisado en el analisis estadistico y

refleja una mejora sustancial en comparacién con las mediciones previas:

Tabla 14
Medicion de ajustes nuevo (Escala final)

IC 90% del RMSEA
CFI TLI RMSEA Inferior Superior
0.968 0.958 0.0526 0.00 0.0863

Fuente: Elaboracion propia

Esta Tabla muestra resultados satisfactorios de un modelo estadistico post-ajuste, con un
Comparative Fit Index (CFI) de 0.968 y un Tucker-Lewis Index (TLI) de 0.958, ambos superan
el umbral de excelencia de 0.95, lo que refleja un adecuado ajuste del modelo. EI Root Mean
Square Error of Approximation (RMSEA) de 0.0526, aunque ligeramente por encima del ideal
de 0.05, sigue siendo indicativo de un buen ajuste, en especial, considerando el intervalo de
confianza al 90%, que va de 0.00 a 0.0863.

La Tabla 15 muestra las covarianzas entre distintos factores de un modelo de andlisis factorial

confirmatorio que se centra en aspectos de competencias emocionales.

Tabla 15
Covarianzas de los Factores. (Escala final)
Estimador EE z Estlr,nador
Estandar
F1. Empatia 1.0002
Empatia Adaptabilidad 0.569 0.0893 6.37 <.001 0.569
Autoconocimiento 0.434 0.1035 4.20 <.001 0.434
Actitud positiva 0.169 0.1185 0.154 0.169
1.43
F2. Adaptabilidad 1.0002
Adaptabilidad Autoconocimiento 0.428 0.1061 4.04 <.001 0.428
Actitud positiva 0.472 0.1119 4.21 <.001 0.472
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F3. Autoconocimiento 1.000?
Autoconocimiento Actitud positiva 0.325 0.1227 2.65 0.008 0.325

F4.
Actitud positiva
a parametro fijo

Actitud positiva 1.000?

Fuente: Elaboracion propia

La tabla representa las relaciones entre cuatro factores de la competencia emocional en el
liderazgo y se revelan patrones de covarianza significativos. Las covarianzas son indicativas
de la magnitud de la relacion entre variables latentes en un modelo de ecuaciones estructurales

segun (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2020).

En este modelo, Empatia y Adaptabilidad, presentan una covarianza de 0.569, con un valor de
p menor que .001, de manera similar, la covarianza entre Empatia y Autoconocimiento es
significativa (0.434, p < .001), lo que apoya la nocién de que una mayor empatia puede estar
asociada con un mayor entendimiento de uno mismo, tal como se describe en la teoria de la

inteligencia emocional de (Mayer y Bryan, 2004).

Sin embargo, el vinculo entre Empatia y Actitud Positiva no resulta ser estadisticamente
significativo (p = 0.154), lo que sugiere una distincién conceptual entre la capacidad empatica
y el optimismo o actitud general positiva; un hallazgo que resuena con la diferenciacion entre
afecto y comprension emocional en la literatura (Fredrickson, 2001). Adaptabilidad y
Autoconocimiento también presentan una covarianza significativa (0.428, p <.001), refuerzan
la teoria de que la adaptabilidad comportamental esta intrinsecamente ligada al
autoconocimiento (Fernandez-Berrocal & Cabello, 2021). Por altimo, Adaptabilidad y Actitud
Positiva exhiben una relacion positiva (0.472, p < .001), lo que es consistente con
investigaciones que identifican la adaptabilidad como un componente del bienestar psicoldgico

y la resiliencia (Yan, 2020).

La fiabilidad para el factor F1 Empatia muestra un Alfa de Cronbach de 0.869 y un Omega de
McDonald de 0.871, lo que refiere una excelente fiabilidad. Sin embargo, la eliminacién de
cualquiera de los items reduce la fiabilidad, sugiriendo la importancia de cada uno de ellos.
Para el factor F2 Adaptabilidad, revela un Alfa de 0.824 y un Omega de 0.838, valores que son
aceptables (Hair et al., 2010). La exclusion del item 18 disminuye significativamente la
fiabilidad. El factor F3 Autoconocimiento presenta un alfa de 0.778 y un Omega de 0.791,

considerados adecuados, aunque no tan robustos como en Empatia o Adaptabilidad.
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Por consiguiente, la eliminacién de items debe considerar no solo su impacto en la fiabilidad,
sino también su relevancia conceptual y la integridad del constructo que se mide, enfatizando

la coherencia y la diversidad temética para la validez de una escala.

Figura 8
Diagrama de Flujo nuevo modelo (Modelo final)

Fuente: Elaboracion propia

La imagen considera las variables latentes (Circulos): muestra los factores (F1) Empatia, (F2)
Adaptabilidad, (F3) Autoconocimiento y (F4) Actitud Positiva que son factores latentes o
constructos tedricos que se estan evaluando. No se miden directamente, sino a través de sus
items asociados. Variables observadas (Cuadrados con lineas conectadas a los circulos): Los
nameros junto a los items o preguntas de una encuesta o cuestionario que se utilizan para medir

los constructos latentes. Los valores numéricos (como 0.844, 0.811, etc.).

Covarianzas (flechas curvas entre los circulos): Las flechas curvas con ndmeros que
representan las covarianzas entre los factores latentes, que son medidas de como dos factores
varian juntos. Por ejemplo, una covarianza de 0.569 entre el factor F1 y F2 indica una relacion
positiva significativa. Podria sugerir que estan siendo enfatizadas para alguna interpretacion

especifica o que representan diferentes niveles de relacion.
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Relacién no significativa (Flecha curva entre F1y F4): entre los factores F1y F4 tiene un valor
de 0.169.

Discusiones

Principales hallazgos

Los resultados del estudio indican que el cuestionario de McKee et al. (2008) presenta una
consistencia aceptable en diferentes contextos educativos, lo que sugiere que los factores del
liderazgo emocional evaluados son relevantes mas alla de las barreras culturales (McKee et al.,
2008). En consecuencia, la investigacion futura debe enfocarse en la adaptacion de items para
capturar con mayor precision las variaciones culturales en la percepcién de competencias
emocionales (Alavi et al., 2020; Bisquerra, 2009). En relacion con la comparacion entre las
autoevaluaciones de liderazgo emocional realizadas por los directivos y las evaluaciones
externas hechas por expertos, se muestra una concordancia de moderada a alta. Resultado que
confirma la objetividad del cuestionario, aunque también resalta la importancia de la formacién
y sensibilizacion sobre la autoevaluacion en los directivos para mejorar la precision de las

autoevaluaciones (Bar-On, 2006).

El analisis indica que los directivos que han participado en programas de formacion en
liderazgo emocional tienden a autoevaluarse con mayor acierto, lo que insinda que estos
programas son efectivos para mejorar la autoconciencia y las competencias de liderazgo
emocional (DeMatthews et al., 2021), ademas, los altos indices de fiabilidad y validez
adecuada del constructo que se obtuvo a través de analisis factorial confirmatorio respaldan la
efectividad del cuestionario para ser aplicado en diversos contextos educativos (Clark y
Watson, 2016). La consistencia del cuestionario, después de multiples aplicaciones, también
fue confirmada, lo que indica que el instrumento es estable y fiable para medir liderazgo
emocional en diferentes cohortes de directivos (Hair et al., 2010). Por esta razon, el
cuestionario de liderazgo emocional de McKee et al. (2008) ha demostrado ser una herramienta
valida y confiable para la autoevaluacion de competencias de liderazgo emocional en directivos
de centros educativos, ya que la consistencia intercultural y la concordancia entre evaluaciones
internas y externas fortalecen su aplicabilidad en el ambito educativo global. Ademas, deja de
manifiesto que la participacion en programas de formacion relacionados con el liderazgo

emocional mejora significativamente la precision de las autoevaluaciones, lo que devela la
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importancia de tales programas en el desarrollo profesional de los directivos (Jordan et al.,
2002).

Para futuras investigaciones se recomienda expandir el estudio a diferentes contextos culturales
y aumentar el tamafio de la muestra para explorar con mayor profundidad la generalizacion de
los resultados. Ademas, seria beneficioso investigar el impacto directo de la mejora en las
competencias de liderazgo emocional sobre el rendimiento organizacional y los resultados
educativos (Leithwood et al., 2020).

Implicaciones tedricas y practicas

En el &mbito practico los resultados del estudio ofrecen una guia para el disefio de programas
de formacion dirigido a lideres educativos, en los que se subraya la importancia de desarrollar
habilidades en adaptabilidad y autoconocimiento. Estos hallazgos respaldan la propuesta de
McKee (2006) sobre la relevancia del liderazgo emocional y estan en consonancia con las
recomendaciones (MacCann et al., 2020; DeMatthews et al., 2021).
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A partir de la validacion del instrumento de liderazgo emocional, el estudio proporciona
evidencia solida sobre la relevancia de las competencias emocionales en los lideres
educativos. Estas competencias, tales como la empatia, la autoconciencia y la actitud
positiva, juegan un papel crucial no solo en el liderazgo transformacional y la gestidn
organizacional, sino también en la implementacién de précticas pedagogicas efectivas.
Sin embargo, para comprender como se relacionan directamente con las buenas
practicas educativas de los directivos, es fundamental profundizar en el analisis de como

estos factores inciden en la calidad de la gestion.

En este sentido, el tercer articulo se presenta como un paso clave, ya que explora la
relacion entre las competencias emocionales de los lideres y la efectividad de las buenas
practicas educativas implementadas en contextos escolares. Este analisis permitié una
comprension mas amplia de como las competencias emocionales, validadas
previamente, impactan en forma directa en la mejora de las practicas educativas,
contribuyendo asi a una gestion escolar mas eficaz y a la optimizacion de los resultados

educativos.
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ARTICULO Ill. LIDERAZGO Y EMOCIONES EN LA EDUCACION EN CHILE:
CLAVE PARA EL EXITO DIRECTIVO

Sintesis de la investigacion

El objetivo del estudio es explorar la relacion entre las competencias emocionales y las
précticas directivas eficaces en los lideres educativos de Santiago, Chile. Se busca determinar
cémo influyen en la capacidad de los lideres para implementar buenas practicas de gestion
que apunten al desarrollo organizacional en el &mbito educativo.

El estudio se realiz6 con un enfoque cuantitativo no experimental, transversal y correlacional.
La muestra incluy6 a 97 directivos y 246 docentes de 16 establecimientos educacionales
chilenos. Se aplicaron dos cuestionarios: el Cuestionario de Inteligencia Emocional de Annie
McKee y el cuestionario de buenas practicas directivas basado en el modelo de Leithwood.

Los resultados indican correlaciones significativas entre competencias emocionales como la
empatia, la autoconciencia y la adaptabilidad con la capacidad de los lideres para establecer
direcciones estratégicas y gestionar la transformacion organizativa. La actitud positiva se
asocia con el desarrollo del personal y la motivacion.

El estudio concluye que las competencias emocionales son criticas para un liderazgo eficaz
en la educacion, impactando positivamente en el desarrollo de equipos y en la
implementacion de practicas pedagogicas. Se sugiere que los programas de formacion de
lideres educativos integren un enfoque sélido en el desarrollo emocional, en especial, en
areas como la empatia y la autoconciencia, para mejorar la gestion educativa y el rendimiento
institucional.

Cita sugerida in the press Pizarro, E., Diez, F., & Villa, A. (2025). Leadership and emotions
in education in Chile: Keys to managerial success. Journal of Educators Online, 22(1).
https://www.thejeo.com
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Resumen

El liderazgo emocional es un componente crucial del liderazgo eficaz. Este enfoque hace
hincapié en la capacidad de los lideres para reconocer, comprender y gestionar sus propias
emociones y las de los demas. El objetivo de la investigacion es averiguar la relacion entre las
competencias emocionales y las practicas directivas eficaces de los lideres educativos de
Santiago, Chile. Se administrd el Cuestionario de Inteligencia Emocional de Annie McKee et
al., (2006) y el cuestionario de buenas practicas directivas basado en Leithwood (2009) a 97
directivos y 246 docentes de 16 establecimientos educacionales. Los resultados revelan
correlaciones significativas entre empatia, adaptabilidad, autoconciencia, actitud positiva y
practicas efectivas de gestion. La adaptabilidad y la autoconciencia aparecen como
competencias criticas para un liderazgo eficaz, correlacionandose fuertemente con la capacidad
de establecer direcciones estratégicas y gestionar la transformacion organizativa. La
investigacion pone de relieve que competencias emocionales como la empatia, la
autoconciencia y la actitud positiva son cruciales para un liderazgo eficaz en la educacion.
Estas competencias influyen de manera positiva en la aplicacidn de préacticas pedagodgicas y en
el desarrollo de equipos, lo que sugiere la importancia de incorporar el desarrollo emocional

en la formacién de los lideres educativos.

Palabras clave: liderazgo emocional, liderazgo transformacional, competencias emocionales,

buenas practicas.

Abstract

Emotional leadership is a crucial component of effective leadership. This approach emphasises
the leader's ability to recognise, understand, and manage their own emotions as well as those
of others. The aim of the research is to explore the relationship between emotional
competencies and effective leadership practices among educational leaders in Santiago, Chile.
The Emotional Intelligence Questionnaire by Annie McKee and the effective leadership
practices questionnaire based on Leithwood were administered to 97 school leaders and 246
teachers from 16 educational institutions. The results reveal significant correlations between
empathy, adaptability, self-awareness, positive attitude, and effective management practices.
Adaptability and self-awareness emerge as critical competencies for effective leadership,
showing strong correlations with the ability to establish strategic directions and manage

organisational transformation. The research highlights that emotional competency such as
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empathy, self-awareness, and a positive attitude are essential for effective educational
leadership. These competencies positively influence the implementation of pedagogical
practices and team development, underscoring the importance of incorporating emotional

development in the training of educational leaders.

Keywords: Emotional leadership, transformational leadership, emotional competencies,

effective practices.

Introduccion

El liderazgo emocional en la gestion educativa ha sido objeto de numerosas investigaciones en
todo el mundo (Grandey, 2000; Hilsheger y Schewe, 2011). Un estudio realizado en Estados
Unidos por el Consortium on Chicago School Research descubrié que las escuelas con lideres
fuertes tenian un 10% mas de probabilidades de mejorar el rendimiento académico que aquellas
con un liderazgo menos eficaz (Cabello et al, 2021). Este hallazgo subraya la importancia de
las competencias emocionales en los lideres educativos para fomentar un entorno propicio para
el aprendizaje Brackett et al. (2019). En un anélisis comparativo, la investigacion en paises
como Finlandia y Singapur, reconocidos por sus altos estandares educativos, muestra una
correlacion positiva entre el liderazgo emocional y la satisfaccion laboral de los docentes, asi

como el compromiso de los estudiantes (Fernandez-Berrocal et al., 2023).

Por otra parte, en América Latina, Chile exploré la relacion entre el liderazgo emocional en
directores escolares y el clima organizacional, y se encontrd que el 75% de las escuelas con
altos niveles de clima positivo tenian directores con altas competencias emocionales (Costa-
Rodriguez, et al., 2021). Esto es relevante, considerando la diversidad de contextos educativos
en laregion y la necesidad de adaptar las précticas de liderazgo a realidades especificas (Chen
y Guo 2020). Asi pues, el liderazgo emocional en la gestion educativa ha adquirido una
relevancia sin precedentes en el panorama global, marcando una diferencia significativa en los

resultados académicos y el bienestar de estudiantes y docentes (Bisquerra 'y Mateo, 2019).

Este articulo se centra en la presentacion de datos y antecedentes que ilustran la importancia y
el impacto del liderazgo emocional en la educacién a nivel mundial (Grissom et al., 2021). Los
estudios informan que las escuelas que tienen lideres emocionalmente competentes logran un
aumento promedio del 11% en los resultados de las pruebas estandarizadas (Brown et al.,

2021); al mismo tiempo, la satisfaccion y el bienestar de los profesores también se ven
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afectados de forma positiva por el liderazgo emocional (Bisquerra y Chao, 2021). Los datos
demuestran que las escuelas con estos lideres experimentan una mejora del 25% en las buenas

practicas de gestion (Villa, 2021).

Liderazgo emocional

Es un hecho concreto que las emociones siempre han estado presentes en el liderazgo, sirviendo
como motor de la eficacia. Brackett et al. (2019) apoyan esta idea, sefialando que el liderazgo
emocional es una competencia clave para el éxito de un lider. Sin embargo, fue Daniel Goleman
quien, con el trabajo de 1995, desarrollé un marco claro entre la Inteligencia Emocional y las
competencias personales y sociales que definen la interaccion de un lider con su entorno. Chen
y Guo (2020) reconocen que Goleman identificd la autoconciencia, la autogestion y la
capacidad de comprender y gestionar las relaciones sociales como elementos centrales del
liderazgo resonante. Goleman y Cherniss (2001), asi como Goleman et al. (2010) y Zaccaro et
al. (2018), siguieron explorando cOmo estas competencias emocionales son indispensables para

un liderazgo que realmente resuene con los demas (Pizarro y Diez, 2023).

En una era de cambios constantes, la capacidad de un lider para gestionar las emociones y guiar
a su comunidad a través de las transiciones es crucial (Gémez-Leal et al., 2022). Los lideres
emocionales se comunican con mayor eficacia y establecen relaciones sélidas, que son clave
para el trabajo en equipo y la colaboracién dentro de la escuela (Villa, 2020). Del mismo modo,
la inteligencia emocional es esencial para abordar la diversidad y las necesidades de las

escuelas, segun Grandey (2000).

El liderazgo emocional en la educacion se considera como un equilibrio entre la vision
estratégica y la inteligencia emocional sensible, indispensable para forjar un entorno de
colaboracion, confianza y respeto. Por otra parte, la gestion emocional del profesorado resurge
como un aspecto vital, vinculando directamente la IE de liderazgo con el bienestar docente vy,
en consecuencia, con los resultados educativos (Hulsheger y Schewe, 2011; Villa, 2020). La
gestion emocional de los docentes, a su vez, emerge como un mediador en la relacion entre

liderazgo y resultados educativos (Grandey, 2000; Hilsheger y Schewe, 2011).

Por otra parte, la evidencia bibliografica relacionada con el liderazgo educativo, que asciende
a 76.203 entradas en diversas bases de datos de la Web of Science, demuestra el creciente
interés por esta area de estudio. Destaca especialmente el liderazgo transformacional, con 4.414

publicaciones. Autores como Hallinger y Leithwood son los mas influyentes en este ambito, al
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hacer hincapié en como las teorias y practicas de vanguardia pueden inducir la transformacion
en las escuelas. A la lista de influencias en este campo se suman autores como Heck, Day, Sun
y Gu, Robinson y Gurr y Blase, cuyas aportaciones son esenciales para quienes estudian y
practican el liderazgo transformacional. Por esta razén, el cuestionario de buenas practicas
desarrollado por Leithwood et al., (2008), se considera una herramienta valiosa para evaluar y

promover la aplicacion de estas practicas en los entornos educativos.

Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional ha cobrado especial relevancia; se destaca su rol clave en la
evolucién y mejora de las practicas de los lideres escolares. Las conclusiones de Grissom et al.
(2021) ilustran la importancia de los estilos de liderazgo que catalizan cambios y mejoras
sustanciales en las instituciones educativas. Por su parte, Avolio y Gardner (2005) reconocen
la capacidad de estos lideres para inspirar y guiar al personal y a los estudiantes hacia la
excelencia educativa. Hallinger (2003) y Villa (2020) sefialan que el contexto operativo de los
lideres escolares es crucial en la interpretacion y aplicacién de los principios de liderazgo,
admitiendo que la eficacia de un estilo puede variar ampliamente en funcion del entorno, lo
que exige la adaptacién contextual y la comprension de las préacticas de liderazgo para lograr

una verdadera eficacia (Chen y Guo, 2020).

Es relevante exponer que las précticas de liderazgo pueden manifestarse de diversas maneras,
dependiendo del entorno especifico. Es asi como se puede resefiar un hito en la literatura sobre
liderazgo instruccional en el trabajo de Hallinger y Murphy (1985), quienes presentaron un
modelo ampliamente investigado, en particular con el uso de la Escala de Calificacion de la
Gestién Instruccional del director (PIMRS, por sus siglas en inglés). En una actualizacién
posterior, Hallinger (2011; 2003) reafirma la validez de este modelo, que comprende tres
dimensiones clave y estrategias de instruccién asociadas: (1) Definir la mision de la escuela:
Esto implica la formulacion y comunicacion de objetivos escolares claros y bien definidos; (2)
Gestidn del programa de instruccién: Se centra en la supervision y evaluacién de la ensefianza,
la coordinacion del plan de estudios y el seguimiento de los progresos de los alumnos; y (3)
Creacion de un clima escolar positivo: Esto incluye proteger el tiempo de ensefianza, fomentar
el desarrollo profesional, mantener una gran visibilidad, incentivar a los profesores y ofrecer

incentivos para el aprendizaje.

Del mismo modo, Leithwood et al., (2010; 2020) han ampliado la perspectiva motivacional del

liderazgo transformacional que abarca la mejora de la ensefianza y el aprendizaje, aspectos
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fundamentales del liderazgo instruccional. En la Tabla 16 se encuentra una sintesis actualizada
de sus puntos de vista, y, a la vez, proporciona un marco mas completo para comprender como

estos lideres pueden influir en sus instituciones para lograr resultados excepcionales.

Tabla 16
Dimensiones del liderazgo transformacional y practicas de liderazgo de Leithwood
Dimensiones del e Précticas identificadas como
. Practicas . . L.
liderazgo instructivamente Gtiles
Establecer Desarrollar una vision y unos objetivos ampliamente Centrar la escuela en los objetivos
direcciones compartidos para la escuela. de rendimiento de los alumnos.
Consensuar las orientaciones escolares. Centrar la atencion de los
Comunicar la direccion. profesores en los objetivos y las
Proporcionar una motivacion inspiradora. expectativas de rendimiento de los
Con altas expectativas de rendimiento. alumnos.

Mantenerse al dia.

Desarrollar al Proporcionar apoyo y consideracion individualizados Seguimiento de las necesidades de
personal y simular el crecimiento de las competencias desarrollo profesional de los
profesionales del personal. profesores.
Proporcionar estimulos intelectuales y procesos Proporcionar apoyo general.
estimulantes. Ser facilmente accesible.
Influencia idealizada mediante el modelado de Prestar apoyo a los profesores en

valores y practicas adecuados y el establecimiento  cuestiones disciplinarias y con los

de relaciones de confianza dentro de la comunidad  padres.

escolar. Ofrecer oportunidades de tutoria a
los profesores.

Trasformacion Reforzar la cultura escolar Creacion de estructuras y
organizativa Construir culturas de colaboracion. oportunidades para que los
Modificar las estructuras organizativas para profesores colaboraren.

fomentar la colaboracion y permitir que otros
actuar; distribuir el liderazgo.

Ofrecer un enfoque comunitario: establecer
relaciones productivas con las familias y las
comunidades.

Conectar la escuela con la comunidad en general.
Mantener un entorno escolar seguro

y saludable.

Gestion Curricular  Centrarse en el desarrollo de la formacién. Dotacion Supervision del trabajo de los
de personal para el programa de formacion. profesores en el aula. Proporcionar
Seguimiento del progreso de los alumnos. recursos y material didactico.
Apoyo a la ensefianza
Adecuacion de los recursos a la vision y los
objetivos de la escuela

Fuente: Leithwood et al. 2008
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Leithwood et al., 2020), plantean que el progreso en la comprensién del liderazgo educativo
no debe limitarse a un modelo conceptual particular o a las restricciones de la metodologia, v,
ademas, Villa (2019) estd de acuerdo en que la investigacion ha hecho hincapié en la
importancia de considerar las dimensiones emocionales del liderazgo y la participacion de los
padres en el apoyo al aprendizaje de los estudiantes (Gomez-Leal et al., 2022). Por otra parte
Gurr (2015) afirma que la evidencia de esta aseveracion se puede encontrar en estudios
internacionales como el International Successful School Principalship Poroject (ISSPP), que
cuenta con mas de 300 casos en mas de 20 paises, ofreciendo un analisis exhaustivo de los
modelos conceptuales, métodos de investigacion y temas utilizados en 130 tesis doctorales que
emplearon el instrumento PIMRS para estudiar el liderazgo instruccional de los directores,
como detalla en su estudio Hallinger, (2011). Este trabajo ha proporcionado una vision general
de las tendencias y areas de enfoque en el estudio del liderazgo educativo durante casi tres
décadas. Ademas, Hallinger (2005) y Hallinger y Heck, (1996), también exploraron la
contribucion del director a la eficacia escolar, mientras que Hallinger y Murphy (1985),

(Hallinger, 2011) evaluaron el comportamiento de gestion instruccional de los directores.

Objetivos de la investigacion

Este estudio pretende aportar evidencias empiricas sobre la importancia de las competencias
emocionales en el liderazgo eficaz, correlacionandolas con la capacidad para establecer
orientaciones estratégicas y gestionar la transformacion organizativa en las instituciones
educativas. Ademas, sugiere que el desarrollo de ellas deberia ser una prioridad en la formacion
profesional de los lideres educativos para mejorar la gestion y el rendimiento de las

instituciones educativas.

Metodologia

Esta investigacion tiene un enfoque cuantitativo que consistié en un estudio empirico no
experimental, transversal, con un disefio correlacional. Analiza las competencias emocionales
de liderazgo segun el instrumento de Mckee et al., (2006) y su relacién con los factores de
buenas practicas en gestion, para ello se utilizo el instrumento de Leithwood (2009), en lideres

educativos de Santiago de Chile, pertenecientes al programa Explora Conicyt.

El objetivo es determinar cémo influyen las competencias emocionales, como la empatia, la
adaptabilidad, la autoconciencia y la actitud positiva, en la adopcion y aplicacion de buenas

practicas de gestion en los centros escolares, cuyos factores son: el establecimiento de
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orientaciones, el desarrollo de las personas, la promocion de la transformacion organizativa y

la gestion del curriculo escolar.

Este objetivo responde a los siguientes propositos de investigacion (1) Analizar la relacion
entre las competencias emocionales de los lideres educativos y la implementacion de la gestion
directiva de las practicas pedagogicas en el ambito educativo. (2) Examinar qué factores de las
variables objeto de estudio presentan mayor correlacion significativa, para ello nos
preguntamos buscamos responder ¢Cdmo se relacionan las competencias emocionales de los
lideres educativos con la implementacion efectiva de practicas pedagdgicas?, ¢ Cuales son las

variables con mayor correlacion significativa?

Muestra

La muestra se concentro en directores de las 52 escuelas que fueron invitadas a participar en la
investigacion y que forman parte del Programa de Exploracion de la Region Metropolitana Sur
Poniente del Ministerio de Ciencia de Chile, en la que se requeria la participacion del personal
directivo y docente. Del total, 16 instituciones respondieron al compromiso, lo que corresponde
al 30,7% de la muestra. De estas instituciones, participaron un total de N=97 directivos y

N=246 docentes, lo que representa un promedio de 6 directivos y 15 docentes por institucion.

Dentro de la poblacion de directivos analizada, las mujeres tienen una representacion
mayoritaria con un 55,67% del total, frente al 44,33% que son hombres. En cuanto a la
distribucion por edades, mas de la mitad (55,67%) tiene entre 41 y 50 afios, mientras que el
25,77% tiene entre 31 y 40 afios, y un porcentaje menor (18,56%) tiene mas de 60 afios. En
cuanto a la antiguedad, la mayoria tiene mas de 20 afios de servicio, equivalente a un 54,64%.
Ademas, un segmento significativo tiene entre 6 y 10 afios de experiencia, lo que corresponde
al 22,68% del total. Por otra parte, el 21,65% del colectivo se encuentra entre 11 y 20 afios de
servicio y solo el 1,03% tiene menos de 5 afios. Dado lo expuesto se puede inferir en el
segmento de directivos, mayoritariamente destacan quienes tienen mayor experiencia y

permanencia dentro de la poblacion estudiada.

En relacion con la distribucion por sexos de la poblacién total de los profesores que evaltan
las précticas de gestion, el 64,47% la constituyen mujeres, superando a los hombres ya que
estos representan el 35,53%. Segun la edad, el grupo que son menores de 30 afios comprende
el 26,01% de la poblacion, mientras que el grupo de 31 a 40 afios es el mas numeroso con un

36,99%. En cambio, los individuos que tiene entre 41 y 50 afios constituyen el 25,27% y los
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gue son mayores de 60 afos, representan el 11,72%. En cuanto a los afios de servicio, los que
tienen menos de 5 afios con el 32,97% de la poblacidn, seguidos del grupo de edad de 6 a 10
afios, que representa el 22,34%; mientras que los que tienen de 11 a 20 afios de servicio
corresponde al 24,91%, y los que llevan mas de 20 afios reflejan el 19,78%. Estos datos
evidencian una poblacion de profesores con una mayor proporcion de mujeres y una tendencia

a una mayor experiencia en afios de servicio docente.

Aspectos éticos de la investigacion

La investigacion se efectud de acuerdo con estrictas normas éticas. Antes de la recogida de
datos, se obtuvo un certificado de aprobacion de la Comision de Etica de la Universidad de
Deusto; se conté con el consentimiento informado, que garantizé el anonimato y la
confidencialidad de los participantes, con el objetivo de asegurar que todos los procedimientos
propuestos para realizar la investigacion estuvieran de acuerdo con las directrices éticas
internacionales que se llevo a cabo durante el afio 2023, en los meses de mayo a septiembre
ETK-2/2324.

Instrumentos

Los instrumentos gque se ocuparon para recoger informacion sobre las variables estudiadas
(hombre, mujer), edad (entre 31 y 40, entre 41 y 50 y més de 60), afios de experiencia (menos
de 5, entre 6 y 10, entre 11 y 20, mas de 20), centro de ensefianza y cargo (directivo, profesor),

son los siguientes:

El primer instrumento usado fue el de Leithwood et al., 2008, su version en Chile (Leithwood,
2009); Cuestionario compuesto por 42 items, clasificados en cuatro factores: 1. establecer
orientaciones, 2. desarrollar a las personas, 3. promover la transformacion organizativa y 4.
gestionar el curriculo del centro. Los participantes tuvieron que identificar las buenas practicas
asociadas mediante la escala de Likert: 1. nada, 2. algo, 3. bastante y 4. mucho. Para la
fiabilidad de buenas practicas se utilizo la escala propuesta por Leithwood y se evalué mediante
el coeficiente alfa de Cronbach, empleada para medir la consistencia interna de las escalas
psicométricas (Cronbach, 1951). Para cada factor se obtuvieron los siguientes valores:
Establecer direcciones (0,919), Desarrollar a las personas (0,919), Transformar la organizacion
(0,918) y Gestionar el curriculo (0,926); todas ellas indican una alta fiabilidad interna y
sugieren que los items estan relacionados, dado que miden coherentemente el constructo en

cuestion (Chen y Guo, 2020) Estos resultados son superiores al umbral recomendado de 0,7
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(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). En el mismo afio (2009), por primera vez se publico
en Espafia el cuestionario de buenas préacticas de Leithwood (Villa, 2019). El alfa de Cronbach,
como el omega de McDonald, son muy altos (0,939 y 0,940 respectivamente), lo que sugiere
que los items de la escala estan muy correlacionados entre si y la escala en su conjunto tiene

una alta fiabilidad.

El segundo instrumento empleado fue el Cuestionario de Inteligencia Emocional de McKee et
al., (2008), que se compone de 13 items. En la aplicacion se consideraron los siguientes
indicadores: F1 Empatia, F2 Adaptabilidad, F3 Autoconciencia y F4 Actitud Positiva. El
cuestionario se responde con una escala de Likert: 1. nunca, 2. raramente, 3. a veces, 4.
frecuentemente, 5. la mayoria de las veces y 6. siempre. Cabe sefialar que se sometié a un
proceso de validacién, que implico una secuencia de pasos. De esta manera, al inicio, se calculo
una serie de indices de bondad de ajuste, como el error cuadratico medio de aproximacion
(RMSEA) vy el indice de ajuste comparativo (CFI), para evaluar la adecuacion de cada item.
Los items con un RMSEA superior a 0,08 y un CFlI inferior a 0,9 se consideraron deficientes

y se marcaron para su posible exclusion.

Después de lo expuesto, el modelo se ajustd para incluir dimensiones psicométricas clave como
la autoconciencia, la actitud positiva, la adaptabilidad, el autocontrol y la empatia. De este
modo se logra el objetivo de este reajuste que es mejorar la consistencia interna y la validez
del constructo de la escala. Por ultimo, se analizo la consistencia interna de las escalas, tanto
el alfa de Cronbach como el omega de McDonald de (0,831 y 0,845 respectivamente), dando
cuenta que ambas medidas confirmaron la solidez de la escala revisada, cuyos resultados
reflejaron lo siguiente: los patrones de covarianza entre los factores Empatia y Adaptabilidad
(0,569, p < 0,001) y entre Empatia y Autoconciencia (0,434, p < 0,001), fueron
estadisticamente significativos, sugiriendo una correlacion entre una mayor empatia y una
mejor autoconciencia, en linea con las teorias de la inteligencia emocional. Sin embargo, la
relaciéon entre Empatia y Actitud Positiva no fue significativa (p = .154), lo que podria indicar
diferencias conceptuales entre la capacidad empatica y una disposicion optimista. Ademas, se
encontraron covarianzas significativas entre Adaptabilidad y Autoconciencia (0,428, p <
0,001), y entre Adaptabilidad y Actitud Positiva (0,472, p < 0,001), lo que reafirma que la
adaptabilidad conductual estd muy relacionada con la autoconciencia y el bienestar

psicoldgico, respectivamente.
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Correlacion de las variables

Los valores de correlacion de Pearson se encuentran de -1 a +1, donde los valores mas cercanos
a +1 0 -1 indican una relacion mas fuerte, y los valores alrededor de 0 indican poca o ninguna

correlacion. Los valores p indican la importancia estadistica de estas correlaciones.

Analisis

Para el analisis estadistico se utilizd6 JAMOVI, software basado en R. Se realiz6 un anélisis
descriptivo y pruebas de normalidad como la de Shapiro-Wilk, garantizando la fiabilidad de
las escalas mediante el coeficiente alfa de Cronbach. Igualmente, se exploraron las
interacciones entre las competencias emocionales y las practicas directivas eficaces mediante

la correlacion de Pearson y se interpretaron las correlaciones.

Resultados

Congruente con lo anterior, es preciso sefialar que en la evaluacion participaron directivos y
docentes de establecimientos de Santiago, Chile. En relacién con esto, en la Tabla 17, se
observa la correlacion que surge entre las competencias emocionales y su relacién con las
buenas practicas de gestion directiva, las que fueron examinadas a través de cuatro factores
clave: Empatia, Adaptabilidad, Autoconciencia y Actitud Positiva; igualmente, estos se
correlacionan con cuatro dimensiones cruciales de las practicas de gestion: Establecimiento de

la direccién, Desarrollo de las personas, Transformacion organizativa y Gestion del curriculo.

Tabla 17
Correlacion entre los factores de competencia emocional y las buenas préacticas de gestion
Factores
8 S
= 2 3 e © © g S
© 'S 2 S .2 3 5 = =
= < Q ° 2 8 = o e 2 3
5] a Q = = 55 n = Q
3 g E 3¢ §5 8o E& 55
- < < <= UI 02 g ©%g
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T & I ¥ 8 I d< 36 36
F1_Empatia R de Pearson -
p-valor -
F2_Adaptabilidad R de Pearson  0.499 -
p-valor <.001 -
F3_Autoconciencia R de Pearson 0.377 0.339 -
p-valor <.001 <.001 -
F4_Actitud positiva R de Pearson  0.116 0.352 0.242
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p-valor 0.262 <.001 0.018

L1_ Configurar R de Pearson  0.013 0.033 0.120 0.287 -
direcciones yalor 0.898 0.750 0246  0.005 -

L2 Desarrollaalas R dePearson -0.001 0.023 0.081 0.303 0.829 -
personas p-valor 0.996 0.825 0.438 0.003 <001 -

L3 Transformaci6 R de Pearson 0.162 0.103 0.188 0.242 0.766 0.799 -
norganizativa o a0 0.117 0.322 0.068 0018 <001 <001 -

L4 Gestion R de Pearson 0.162 0.076 0.141 0.222 0.750 0.761 0.824
curricular p-valor 0.118 0.465 0173 0031 <001 <001 <.001

Las correlaciones entre las competencias emocionales y los aspectos del liderazgo educativo
revelan perspectivas significativas para la practica educativa. Es asi como se presenta una
relacion de (r=0,499, p<0,001) entre empatia y adaptabilidad y la autoconciencia, se
correlaciona moderadamente con la empatia (r=0,377, p<0,001), mientras que la adaptabilidad
(r=0,339, p<0,001), indica que la comprension de las propias capacidades esta vinculada a la
sensibilidad hacia los deméas y a la flexibilidad ante el cambio. Por otra parte, la actitud positiva
estad vinculada a la adaptabilidad (r=0,352, p<0,001) y en forma moderada a la autoconciencia
(r=0,242, p=0,018), también es un predictor significativo del desarrollo personal (r=0,303,

p=0,003), lo que pone de relieve su relevancia en la creacion de equipos y la motivacion.

Andlisis descriptivo y pruebas de normalidad

La Tabla 18 representa el analisis de las competencias emocionales y las précticas de gestion
en los establecimientos educacionales, cuyo objetivo es comprender cdmo las competencias
emocionales influyen en la gestion y el liderazgo efectivo dentro de las escuelas. Para este
efecto, el estudio se centrd en directores escolares, del Programa de Exploracion de la Regién
Metropolitana Sur Poniente del Ministerio de Ciencia, Chile, En ella se presentan los
estadisticos de resumen y las pruebas de normalidad de los distintos factores considerados, a

partir de las percepciones de 97 directores y 246 docentes.

Tabla 18
Analisis descriptivos y pruebas de normalidad para varios factores relacionados con las
competencias emocionales y las buenas practicas de gestion

Asimetria de Shapiro-

factores Wilk M. DE Min. M. Asimetria EE w p
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L1
Establecer 3.22 3.30 0.664 1.00 4.00 -1.047 0.155 0.906 <.001
direcciones

L2
Desarrolla de las 3.22 3.39 0.698 1.00 4.00 -1.145 0.155 0.888 <.001
personas

L3
Transformacién 3.15 3.22 0.654 1.11 4.00 -0.705 0.155 0.939 <.001
Organizativa

L4
Curricular 3.09 3.09 0.713 1.00 4.00 -0.790 0.155 0.928 <.001
Gestion

F1

. 5.07 533 0.876 1.33 6.00 -1.501 0.247 0.866 <.001
Empatia

F2

Adaptabilidad 4.84 500 0.769 2.00 6.00 -0.960 0.247 0.927 <.001

F3

L 5.18 5.25 0.680 2.75 6.00 -1.187 0.247 0.894 <.001
Autoconciencia

F4

. o 4.95 500 0.738 2.67 6.00 -0.597 0.247 0.944 <.001
Actitud positiva

Los valores para los factores de liderazgo oscilan entre 3,09 y 3,22 y para las competencias
emocionales entre 4,84 y 5,18, lo que indica una tendencia general hacia respuestas positivas
en la escala de Likert. El valor de la mediana divide las respuestas en dos mitades iguales. Un
valor de la mediana superior a la media indica una distribucién sesgada hacia valores més altos.
La Desviacion estandar (DE): Muestra cuanto varian las respuestas en torno a la media; en este
analisis las DE oscilan entre 0,654 y 0,876, lo que sugiere una variabilidad moderada en las
respuestas. En relacion con el minimo y el méximo, estos valores indican el rango de respuestas
en la escala Likert, que van de 1 a 4 para los factores de liderazgo y de 1,33 a 6 para las

competencias emocionales.

Discusién

La investigacion refuerza el vinculo entre las competencias emocionales de los lideres
educativos y el desarrollo de précticas de liderazgo que sean eficaces, por consiguiente, del
analisis se puede inferir que destaca el caracter emocional como un componente critico en la
promocion de "buenas préacticas”. Este enfoque esta en consonancia con trabajo de Leithwood
et al (2010), que han puesto de relieve la importancia del liderazgo emocional en la educacién
y su influencia positiva en la eficacia y el buen funcionamiento de las escuelas. Estos factores

estan vinculados a traves de las cuatro areas; establecer direcciones, Desarrollar a las personas,
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Redisefiar la organizacion y Gestion del programa educativo a, las que se reconocen como
esenciales en el liderazgo eficaz. Junto con ello, la correlacion que se encontré en esta
investigacion fue entre el autoconocimiento de los lideres y su capacidad para establecer
directrices, lo que respalda las conclusiones de Leithwood et al., (2008) quien hace hincapié
en la importancia de la claridad de vision en el liderazgo escolar. En cuanto al desarrollo de
las personas, el estudio ha hallado una correlacion significativa entre la actitud positiva y el
crecimiento del personal, lo que pone de relieve laimportancia de las relaciones interpersonales
positivas en el incremento de la capacidad del personal y de los estudiantes (Robinson et al.,
2021).

Conclusiones

Los resultados obtenidos en este apartado de la investigacion ponen de relieve la importancia
vital de las competencias emocionales en el liderazgo dentro del contexto educativo, y se
demuestra como la empatia, la autoconciencia y la actitud positiva no sélo mejoran la
adaptabilidad y la gestién del personal, sino que también tienen un efecto significativo en la
aplicacion de practicas pedagdgicas eficaces. De manera que el vinculo entre empatia y
adaptabilidad sugiere que los lideres que pueden comprender y responder a las emociones de
los demas estan mejor capacitados para gestionar los retos dinamicos y a menudo estresantes,
surgidos en los entornos educativos. Este vinculo se convierte en una herramienta clave para
fomentar un entorno en el que tanto los profesores como los alumnos puedan prosperar. En
relacion con la autoconciencia, esta aparece como un factor crucial, ya que permite a los lideres
ser conscientes de sus propias capacidades y limitaciones, lo que, incluso, facilita una mejor
toma de decisiones, ademas, fomenta un clima de confianza y respeto mutuo. Estas
caracteristicas son esenciales para cualquier lider que pretenda inspirar y guiar a otros hacia
objetivos comunes, en especial en el area de educacion, donde las decisiones repercuten

directamente en el desarrollo de las generaciones futuras.

El positivismo que se expone sugiere que los lideres que mantienen un enfoque optimista y
proactivo son mas eficaces en el desarrollo de sus equipos, lo que resulta esencial para el avance
en cualquier institucion educativa. Un lider con una actitud positiva puede levantar la moral
del personal, fomentar el entusiasmo por las iniciativas de cambio y mejorar el compromiso

general dentro de la organizacion. Esta influencia positiva puede ser decisiva para promover
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un entorno educativo que no sélo eduque, sino que también motive y capacite tanto a

estudiantes como a profesores.

Estas conclusiones tienen implicancias directas para que se puedan incorporar en el disefio de
futuros programas de formacion de lideres educativos, tanto asi que en lugar de centrarse
Unicamente en las habilidades administrativas y pedagdgicas, se sugiere que incluyan en sus
planes un sélido enfoque en el desarrollo de competencias emocionales. Por consiguiente, seria
beneficioso que contemplaran formacion especifica en empatia, autoconciencia y habilidades
de gestién emocional, con el fin de preparar personas que sean eficaces, pero considerando
todos los aspectos que involucra la gestion educativa, es decir, que incluyan la creacion de un

clima escolar positivo que favorezca el aprendizaje.

Por ultimo, téngase presente que los resultados sugieren nuevas areas de investigacion, como
la exploracion de la relacion entre estas competencias emocionales y los resultados directos en
el rendimiento de los alumnos y la participacién de los padres. De esta manera, en el futuro, se
podria evaluar como afecta la mejora de aprendizajes cuando sus lideres gestionan con la
integracion de competencias emocionales, lo que proporcionaria una imagen mas contundente
y completa del impacto del liderazgo emocional en la educacién. Lo expuesto no sélo ampliaria
la comprension del campo del liderazgo educativo, sino que también podrian ser contemplados
en las politicas y practicas que apoyan el desarrollo holistico de las escuelas, y, de paso,
beneficiarian a toda la comunidad educativa. Sin embargo, se debe tener presente que puede

tener ciertas limitaciones, como la concentracion geografica especifica.
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El articulo recién expuesto “Liderazgo y emociones en la educacion en Chile: clave
para el éxito Directivo” y el que se expondra a continuacion “Percepciones de las
buenas précticas en el liderazgo escolar: un andlisis comparativo entre directores de
centros escolares y profesores”, estan estrechamente relacionados cuando se abordan
cémo las percepciones y competencias de los directivos influyen en las buenas practicas
de liderazgo educativo. El tercer articulo enfatiza la importancia de las competencias
emocionales de los directivos, sugiriendo que aquellos con una alta inteligencia
emocional pueden gestionar mejor las relaciones y tomar decisiones estratégicas que
favorezcan un entorno escolar positivo, lo cual impacta directamente en la mejora de la
calidad educativa. Mientras que, en el cuarto articulo, se explora como los directivos y
los docentes perciben estas buenas préacticas de liderazgo, ya que en la investigacion se
encontro por un lado que los directivos tienen una vision mas positiva de ellas, mientras
que los docentes, especialmente aquellos con mas experiencia, tienden a ser mas
criticos. Esta diferencia en las percepciones sefiala la importancia de alinear las
opiniones de ambos grupos para mejorar las practicas educativas, lo que refuerza la idea
de que las competencias emocionales de los directivos no solo facilitan la
implementacion de préacticas efectivas, sino que también son esenciales para lograr un
consenso que favorezca el desarrollo de una gestion mas colaborativa y transformadora
en las instituciones educativas.
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ARTICULO IV PERCEPCIONES DE LAS BUENAS PRACTICAS EN EL
LIDERAZGO ESCOLAR: UN ANALISIS COMPARATIVO ENTRE DIRECTORES
DE CENTROS ESCOLARES Y PROFESORES

Sintesis de la investigacion

Esta seccion busca examinar como los directores y los profesores perciben las buenas practicas
de liderazgo en centros educativos de la Region Metropolitana Sur-Occidental de Chile y
analizar como estas percepciones se relacionan con la experiencia docente.

Se utilizé un enfoque cuantitativo, con una muestra de 97 directores y 246 profesores de 16
centros educativos. Para este objetivo, se aplicd un cuestionario basado en el modelo de
Leithwood y se analizo la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach.

Dado el analisis, se concluye que los directores tienen mejores percepciones sobre el liderazgo
escolar en comparacion con los profesores. Tanto asi que los docentes que tienen entre 6 y 10
arios de experiencia muestran las valoraciones mayormente positivas y consistentes, en cambio
aquellos con més de 20 afios tienen opiniones mas criticas y dispersas. Cabe decir que los
factores de liderazgo mejor valorados son la claridad en el establecimiento de directrices y el
desarrollo profesional.

Por ultimo, es necesario alinear las percepciones entre directores y profesores para mejorar las
practicas educativas, fomentar un enfoque colaborativo en el desarrollo profesional y facilitar
la toma de decisiones. Ademas, se sugiere que futuras investigaciones aborden estas
percepciones en un contexto longitudinal para evaluar su evolucion a lo largo del tiempo.

Cita recomendada. Pizarro, E., Diez, F., & Villa, A. (2024). Leadership and emotions in
education in Chile: Keys to managerial success. Journal of Educators Online, 21(4).
https://www.thejeo.com

Resumen

La importancia del liderazgo escolar en los dltimos 20 afios ha estado acompafiada del
desarrollo y del cuestionamiento sobre mejores practicas de gestion de los lideres. Este estudio
pretende explorar estas practicas en centros educativos, utilizando el modelo de Kenneth
Leithwood, para recabar informacion sobre las percepciones que tienen los directores y
profesores. Se empled un enfoque descriptivo e inductivo y se utilizd un cuestionario basado
en el modelo de Leithwood, compuesto por 42 items, distribuidos en cuatro dimensiones:
establecer direcciones, desarrollar personas, promover la transformacién organizativa y
gestionar el curriculo. La muestra incluyd 97 directores y 246 profesores de 16 centros
educativos de la Regidén Metropolitana Sur-Occidental de Chile. Los resultados revelaron que

los directores tienen una vision mas positiva de las practicas de liderazgo en comparacion con
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los profesores, quienes presentan visiones mas variadas y criticas. La experiencia docente
influye significativamente en estas percepciones. El estudio releva la necesidad de alinear las
apreciaciones de ambos estamentos para mejorar las practicas educativas, y se sugiere

considerar un enfoque colaborativo en el desarrollo profesional y en la toma de decisiones.

Abstract

The importance of school leadership over the last 20 years has been accompanied by the
development and scrutiny of best management practices for school leaders. This study aims to
explore leadership practices in educational centres using Kenneth Leithwood's model, based
on the perceptions of headteachers and teachers. A descriptive and inductive approach was
employed, utilising a questionnaire based on Leithwood's model, consisting of 42 items
distributed across four dimensions: setting directions, developing people, promoting
organisational transformation, and managing the curriculum. The sample included 97
headteachers and 246 teachers from 16 educational centres in the South-Western Metropolitan
Region of Chile. The results revealed that headteachers have a more positive view of leadership
practices compared to teachers, who present more critical and varied perspectives. Teaching
experience significantly influences these perceptions. The study highlights the need to align
the perceptions of both groups to enhance educational practices, suggesting a collaborative

approach to professional development and decision-making.

Introduccion

En Chile, el liderazgo educativo se ha visto influenciado por diversas politicas y programas
que ha implementado el Ministerio de Educacién. Segun datos del Centro de Estudios de
Politicas y Practicas en Educacion (CEPPE, 2019), el 75% de los directores escolares en Chile
considera que su rol principal es ser lideres pedagdgicos, mas que meros administradores. Este
foco se refleja en los programas de formacion y desarrollo profesional que ofrecen a los
directores; al mismo tiempo, la Agencia de Calidad de la Educacion en el afio 2020 reveld que
el 68% de los docentes en Chile percibe a sus directores como lideres efectivos que promueven
un ambiente de colaboracién y mejora continua (ACE, 2020), junto con esto, el 82% de los
directores reportd sentirse preparado para liderar procesos de cambio y mejora en sus
establecimientos (BID, 2021). Solo el 10% de los docentes se identifica como transmisor de

conocimientos. Tanto asi que, segun el informe PISA 2018, las escuelas chilenas con directores
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que reportan altos niveles de liderazgo directivo obtuvieron puntuaciones significativamente
mas altas en lectura, matematicas y ciencias en comparacion con aquellos con niveles mas
bajos de liderazgo (OCDE, 2019). Las percepciones de los roles también varian segun el nivel
educativo: en Educacion basica, el 70% de los profesores se ven a si mismos como facilitadores
del aprendizaje, mientras que en la Educacion secundaria, este porcentaje disminuye a 50%,
no obstante hay un aumento en la percepcion de los profesores como guias y mentores. En una
investigacion realizada por la Universidad de Chile el afio 2021, arrojé que el 78% de los
profesores que se desempefian en escuelas con altos niveles de liderazgo directivo reportan
altos niveles de satisfaccion laboral, en comparacion con un 55% en escuelas con niveles mas
bajos de liderazgo directivo (OCDE, 2021).

Fullan, (2001) considera el liderazgo directivo como un proceso dinamico y transformador que
trasciende la mera gestion de una institucion, ademas, agrega que el liderazgo educativo
implica la capacidad de influir y motivar a otros para lograr objetivos comunes, centrandose
en la mejora continua y el cambio sistémico. Hace hincapié en la importancia de que los lideres
comprendan y asuman multiples roles, desde visionarios y estrategas hasta facilitadores y
colaboradores, convirtiéndose en agentes de cambio capaces de crear y sostener una cultura de
aprendizaje y desarrollo profesional continuo dentro de la comunidad educativa (Fullan, 2020;
Drake, 2022). Por otra parte, Kenneth Leithwood et al., (2010) sostienen que el liderazgo
directivo es crucial para el éxito de las instituciones educativas, y expone que implica influir
en la motivacién, el desarrollo y el rendimiento de profesores y alumnos. Desde su perspectiva,
los lideres educativos deben ser visionarios, establecer objetivos claros y crear un entorno que
fomente el aprendizaje y el desarrollo profesional continuo (Leithwood et al., 2010; Brown et
al., 2021). Leithwood y Jantzi (2005) plantean que los lideres deben adoptar multiples roles,
como el de gestor, mentor, facilitador e innovador, y hacer hincapié en la flexibilidad de estos
roles para responder a las diversas necesidades y desafios de las instituciones educativas
(Leithwood y Jantzi, 2010; Bolivar, 2010).

Spillane aborda el liderazgo directivo desde una perspectiva distribuida y enfatiza que el
liderazgo no reside en una sola persona, sino que se distribuye entre maltiples actores dentro
de la organizacion educativa. Murillo y Duk (2020), afirman que el liderazgo educativo implica
una serie de interacciones y practicas que tienen lugar en el contexto del trabajo diario de los
educadores (Spillane et al., 2001). En cuanto a la percepcion de los roles, Leithwood et al.

(2010) refieren que los roles no son estaticos ni estan predefinidos, sino que se construyen y
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reconstruyen continuamente a través de las interacciones cotidianas. Esta perspectiva subraya
la importancia de comprender como los diferentes actores dentro de una escuela perciben y
desempefian sus roles de liderazgo y cémo estas percepciones influyen en la dinamica
organizacional y en la implementacion de las politicas educativas (Spillane et al., 2004;
Segovia, 2019 Por otro lado, Robinson aborda el liderazgo directivo desde una perspectiva
centrada en la mejora del aprendizaje y el rendimiento de los alumnos, indica que un liderazgo
eficaz se define por la capacidad de influir en forma directa en las practicas pedagdgicas y en
los resultados académicos de los estudiantes, ademas, subraya la importancia de que los lideres
comprendan y asuman funciones que van mas alla de la mera gestién, centrandose en la
creacion de un entorno que promueva el desarrollo profesional de los profesores y la aplicacion
de practicas basadas en pruebas. Agrega que los lideres deben ser facilitadores del aprendizaje,
apoyando a los profesores en la adopcion de métodos de ensefianza eficaces y en la resolucion

de problemas educativos complejos (Robinson et al., 2008).

El liderazgo en el que esté presente la inteligencia emocional, que implica guiar y conducir, ha
pasado de ser una idea centrada en la persona a entenderse como un fenémeno colectivo,
dindmico y polifacético (Murillo y Duk, 2020). Por consiguiente, en el contexto educativo
actual, el liderazgo va mas alla de la simple transmision de conocimientos y la facilitacion del
aprendizaje; ya que incluye el desarrollo holistico de alumnos y profesores, la reestructuracién
organizativa y la gestion del curriculo en las instituciones educativas (Leithwood y Jantzi,
2005; Hallinger et al., 2020; Leithwood et al., 2006; Elmore, 2010).

La comprension actual del liderazgo directivo ha sido ampliamente moldeada por la
investigacion que articula la capacidad del lider para influir en la practica docente (Day, 2014;
Day y Leithwood, 2007; Bass, 2003; Leithwood et al., 2023), argumentan que las practicas de
liderazgo implican un conjunto de comportamientos intencionales que son criticos para la
dinamica de influencia entre lideres y seguidores en las escuelas (Murillo et al., 2016; Drake,
2022), sefialan gque estan dentro de contextos especificos, ya que el entorno y las circunstancias
de las interacciones tienen un impacto significativo en las acciones y decisiones tanto de lideres
como de seguidores (Diez et al., 2023). Asi, el liderazgo directivo es visto como una respuesta
adaptativa a las demandas situacionales, lo cual es consistente con la teoria del liderazgo
contingente (Villa, 2019; Spillane et al., 2001; Diez et al., 2023).

Este estudio tiene como objetivo comprender y explorar las practicas de liderazgo escolar, y

para ello utiliza el modelo de Kenneth Leithwood, ademas, explora como los directores y
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profesores perciben estas préacticas (establecimiento de direcciones, desarrollo de personas,
transformacion organizativa y gestion del curriculo), aplicado por Leithwood et al., (2010).
Algunas de las preguntas que se abordan son ;como perciben los directores y los profesores
las buenas préacticas de liderazgo en sus centros? ;como se relaciona la variabilidad en las
percepciones de las buenas practicas entre los profesores con sus afios de experiencia individual

en el aula? ¢cuales son los factores que mas valoran las practicas organizativas de los centros?

Buenas practicas educativas en materia de liderazgo

Leithwood y Jantzi (2010) sostienen que el liderazgo directivo se define por varios aspectos
vitales de la gestion educativa. En primer lugar, el liderazgo existe dentro de las relaciones
sociales y sirve a fines sociales; aunque los lideres son individuos, sus acciones siempre tienen
un proposito social que trasciende al individuo para centrarse en la organizacion y la sociedad
en general (Hallinger, 2011; Spillane et al., 2004). En segundo lugar, el liderazgo implica
propdsito y direccion; es responsabilidad del lider educativo motivar y dirigir la vision
acordada hacia los objetivos de la escuela, incluso si la vision viene de arriba (Diez et al., 2023;
Day etal., 2016; Rashid et al., 2023). Un liderazgo claro y orientado a los objetivos se considera
crucial para el éxito escolar. En tercer lugar, el liderazgo es una funcion que puede ejercerse
incluso sin una designacion formal y su desarrollo depende de la disponibilidad de recursos y
de las habilidades del lider y de su equipo (Leithwood et al., 2010). Bush y Glover (2014)
explican que un liderazgo eficaz requiere de un equilibrio entre las habilidades personales y
los recursos organizativos (Bolivar et al., 2013; Campos, 2022). Por ultimo, el liderazgo es
contextual y contingente; pues no existe una férmula universal para el liderazgo efectivo,
porque debe adaptarse a circunstancias especificas (Villa, 2019; Harris y Jones, 2010). Este
enfoque se apoya en la teoria del liderazgo contingente, que sostiene que debe ser flexible y
ajustarse a las necesidades del contexto (Spillane et al., 2001). Teniendo en cuenta estos
principios, Leithwood et al. (2010) definen el liderazgo escolar como la labor de movilizar e
influir en los demas para articular y alcanzar las intenciones y objetivos compartidos del centro,
focaliza su capacidad en influir positivamente en la practica docente y, en consecuencia, en los

resultados de los alumnos (Day y Leithwood, 2007; Hallinger y Heck, 2010).
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Figura 9
Las cuatro dimensiones de las practicas captan la via fundamental de los procesos
(Leithwood et al., 2010)
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La Figura 9 resume las buenas précticas de gestion basadas en la investigacion de Kenneth
Leithwood et al., (2010), en ella se ilustran cuatro areas clave para los lideres escolares: En
primer lugar, establecer orientaciones: Leithwood y Jantzi, (2006) sostienen que la capacidad
de los lideres para articular una visién compartida es esencial para el éxito de la escuela y
Hallinger (2011; Hallinger y Heck, 2010), afirman que el liderazgo eficaz implica la promocion
de buy- in a los objetivos del grupo y el mantenimiento de altas expectativas. En segundo lugar,
el desarrollo de las personas: Hargreaves y Fullan (2015) subrayan que proporcionar

estimulacion intelectual y actuar con integridad personal y profesional son acciones que
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fomentan el crecimiento de todo el equipo (Eiguren-Munitis et al., 2022). En tercer lugar,
promover la transformacion organizativa: visto como la creacion de una cultura de
colaboracion esencial para la innovacion educativa, mientras que Harris y Jones (2010) hablan
de la transformacion de las estructuras para fomentar la colaboracion y construir relaciones
positivas con las familias y la comunidad como algo fundamental para el cambio sistémico
(Campos, 2022). En cuarto lugar, la gestion del curriculo, centrado en que los lideres escolares
deben planificar y supervisar la ensefianza y el aprendizaje para alcanzar los objetivos
educativos (Eiguren-Munitis et al., 2022). Estas dimensiones se establecen como

fundamentales en cualquier escuela (Leithwood et al., 2010; Hallinger et al., 2020).

Metodologia

Para comprender y explorar las practicas de gestion en las escuelas se utiliza el modelo de
Kenneth Leithwood. Este estudio se explora como los directores y profesores perciben estas
practicas (establecimiento de direcciones, desarrollo de personas, transformacion
organizacional y gestién curricular). Se utiliza el método inductivo, que recoge las
percepciones individuales de docentes y directores, para identificar tendencias o patrones

generales en la implementacion de buenas practicas (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

Objetivos

Obijetivo: Describir y comparar las percepciones de directores y profesores sobre las buenas

practicas de liderazgo en sus centros escolares.

Obijetivo: Analizar como la variabilidad en las percepciones de las buenas practicas entre los

profesores esta relacionada con sus afios individuales de experiencia en el aula.

Obijetivo: Identificar los factores méas valorados de las practicas organizativas de los centros

escolares, segun la percepcion de los directores y los profesores.

La muestra se concentrd en directores de escuelas de la comuna invitados a participar en la
investigacion y que forman parte del Programa de Exploracién de la Regién Metropolitana Sur
Poniente del Ministerio de Ciencia, Chile. Un total de 52 escuelas fueron consideradas en la
muestra, en la que se requeria la participacion del personal directivo y docente. Del total, 16

instituciones respondieron al compromiso, lo que corresponde al 30,7% de la muestra invitada.
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De estas instituciones, participaron un total de N=97 directivos y N=246 docentes, lo que

representa una participacion promedio de 6 directivos y 15 docentes por institucion.

Dentro de la poblacién de directivos analizada existe una representacion mayoritaria de
mujeres, que suponen el 55,67% del total, frente al 44,33% que son hombres. En cuanto a la
distribucién por edades, mas de la mitad (55,67%) tienen entre 41 y 50 afios, mientras que el
25,77% tiene entre 31 y 40 afios y un porcentaje menor (18,56%) tiene méas de 60 afios. En
cuanto a la antiguiedad, destaca que la mayoria (54,64%) tienen mas de 20 afios de servicio. Un
segmento significativo, que representa el 22,68%, tiene entre 6 y 10 afios de experiencia.
Ademas, el 21,65% del colectivo tiene entre 11 y 20 afios de servicio y solo el 1,03% ha
trabajado menos de 5 afos, lo que indica una notable experiencia y permanencia dentro de la

poblacion estudiada.

En el caso de los profesores que evaluaron las practicas de gestion, en la distribucidn por sexos,
el 64,47% de la poblacion total esta constituido por mujeres, superando a los hombres quienes
representan el 35,53%. Atendiendo a la edad, el grupo de menores de 30 afios comprende el
26,01% de la poblacion, mientras que el grupo de 31 a 40 afios es el mas numeroso con el
36,99%. El 25,27% estd compuesto por individuos entre 41 y 50 afios, mientras que el 11,72%,
corresponde a los mayores de 60 afios En cuanto a los afios de servicio, los que tienen menos
de 5 afios integran el 32,97% de la poblacién, seguidos de los que tienen entre 6 y 10 afios de
servicio, que representan el 22,34%, se considera que el 24,91% corresponde a quienes tienen
entre 11 y 20 afios de servicio y los que llevan mas de 20 afios representan el 19,78%. Estos
datos reflejan una poblacion con mayor proporcion de mujeres y una tendencia hacia una mayor

experiencia en afios de servicio docente.

Aspectos éticos

La investigacion se realizd entre mayo y septiembre de 2023, y se efectud de acuerdo con
rigurosas normas éticas. Previo a la recogida de datos, se obtuvo la aprobacion del Comité de
Etica de la Universidad de Deusto (ETK-2/2324). Ademas, se contd con el consentimiento

informado de los participantes, garantizando el anonimato y la confidencialidad.

Instrumentos

Para la recogida de datos se establecid una colaboracion entre el Programa Explora de la Region
Metropolitana Sur-Oeste del Ministerio de Ciencia de Chile y la Fundacién Horreum de

Espafia. A través de Explora se contacto a los colegios que participaron en la investigacion. La
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recoleccion de datos se realiz6 a través de la plataforma Google Forms. Se proporcionaron
instrucciones detalladas para el correcto desarrollo de las encuestas. El instrumento utilizado
fue un cuestionario elaborado por Leithwood, compuesto por 42 items y clasificado en cuatro
dimensiones: 1) Establecer orientaciones, 2) Desarrollar a las personas, 3) Promover la
transformacion organizativa y 4) Gestionar el curriculo del centro. Los equipos directivos y los
profesores respondieron la encuesta, identificando las buenas practicas asociadas, mediante

una escala Likert con las opciones: 1) Nada, 2) Algo, 3) Bastante y 4) Mucho.

Desarrollo de datos

El andlisis estadistico de los datos se realizd mediante el software JAMOVI (2022), basado en
el lenguaje de programacion R, (The jamovi project, 2021). La fiabilidad de la escala de buenas
practicas, propuesta por Leithwood, se evalu6 mediante el coeficiente alfa de Cronbach,
ampliamente utilizado para medir la consistencia interna de las escalas psicometricas
(Cronbach, 1951). En cuanto a los valores obtenidos para cada dimension, Establecer
orientaciones (0,919), Desarrollar a las personas (0,919), Transformar la organizacion (0,918)
y Gestionar el curriculo (0,926), estos resultados indican una elevada fiabilidad interna, lo que
sugiere que los items tienen una relacion estrecha y miden coherentemente el constructo en
cuestion. Estos resultados son superiores al umbral recomendado de 0,7 (Hernandez-Sampieri
y Mendoza, 2018; Galindo-Dominguez, 2020).

Tabla 19

Estadisticas de fiabilidad de las escalas
a de Cronbach McDonald's ®
Escala 0.939 0.940

En la Tabla 19 se muestra que el alfa de Cronbach y el omega de McDonald son muy elevados
(0,939 y 0,940 respectivamente), lo que sugiere que los items de la escala estan muy

correlacionados entre si y que la escala en su conjunto tiene una alta fiabilidad.
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Resultados

Medidas de tendencia central de las dimensiones de buenas practicas

¢ Como perciben los directores y profesores las buenas practicas de liderazgo escolar en sus
centros?

Tabla 20
Analisis exploratorio de las buenas practicas de liderazgo directivo y sus dimensiones en
directivos y docente

Factores Papel M EE.UU. Md DE Asimetria W p
Buenas Director 3.33  0.0804 3.39 0.316 -0.236 0.944  0.157
Practicas Profesor 3.18 0.0417 3.24 0.623 -1.013 0920 <.001
L1 Director 3.38  0.0853 3.50 0.409 -0.890 0.898  0.012
Establecer Profesor 3.23  0.0455 3.30 0.661 -1.064 0905 <.001
Direcciones
L2 Director 342 0.0608 344 0412 -0.748 0.945 0.166
Desarrollar a las  Profesor 3.23  0.0398 3.44 0.692 -1.159 0.888 <.001
personas
L3 Director 3.26  0.0793 344 0.418 -0.323 0940 0.121
Trasformar la Profesor 3.15 0.0442 3.22 0.653 -0.716 0.938 <.001
organizacion
L4 Director 3.27 0.0786 3.27 0.443 -0.244 0.958 0.334
Gestion Profesor 3.09 0.0422 3.09 0.712 -0.803 0.927 <.001
curricular

En la Tabla 20 se ofrece un analisis exhaustivo de las percepciones de directores y maestros
sobre las buenas practicas de liderazgo escolar, utilizando el modelo de Kenneth Leithwood.
Los datos sugieren que los directores y los maestros tienen percepciones significativamente
diferentes en todas las dimensiones evaluadas. Para las buenas préacticas, en general, los
directores informaron una media (M) de 3,33 con una desviacién estandar (DE) de 0,316, lo
que indica una percepcion relativa. uniforme y positiva. La asimetria de -0,236 sugiere una
ligera inclinacion hacia las respuestas mas altas y el valor p (0,157) de la prueba de Shapiro-
Wilk indica que la distribucion no se desvia significativamente de la normalidad. En cambio,
los profesores tienen una media inferior de 3,18 y una DE superior de 0,623, lo que indica una
mayor variabilidad en las respuestas. La asimetria de -1,013 y un valor p inferior a 0,001
indican una distribucion significativamente no normal, con t tendencia a respuestas mas

criticas.
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En la dimension de establecimiento de la direccion (L1), los directores arrojan una media de
3,38 y una DE 0,409, con una asimetria de -0,890 y un valor p de 0,012, lo que sugiere una
ligera desviacion de la normalidad. Los profesores, por su parte, tienen una media de 3,23 y
una DE 0,661, con una asimetria de -1,064 y un valor p inferior a 0,001, lo que indica una
distribucion significativamente no normal y una percepcién mas critica. En cuanto a las
personas en desarrollo (L2), los directores tienen una media de 3,42 y una DE 0,412, con una
asimetria de -0,748 y un valor p de 0,166, lo que sugiere una distribucion cercana a la normal.
Los profesores, por su parte, tienen una media de 3,23 y una DE 0,692, con una asimetria de -
1,159 y un valor p inferior a 0,001, lo que indica de nuevo una mayor variabilidad y una
percepcion mas critica. En cuanto al fomento de la transformacion organizativa (L3), los
directores presentan una media de 3,26 y una DE 0,418, con una asimetria de -0,323 y un valor
p de 0,121, lo que indica datos posiblemente normales. Los profesores tienen una media de
3,15 y una DE 0,653, con una asimetria de -0,716 y un valor p inferior a 0,001, lo que sugiere
una percepcion mas critica y una mayor dispersion de las respuestas. Por ultimo, en la
dimension de gestion del curriculo (L4), los directores declararon una media de 3,27 y una DE
0,443, con una asimetria de -0,244 y un valor p de 0,334, lo que indica una distribucién normal.
Los profesores indicaron una media de 3,09 y una DE 0,712, con una asimetria de -0,803 y un

valor p inferior a 0,001, lo que muestra una vez mas una mayor variabilidad y una percepcién

mas critica.

Tabla 21

Analisis de variables exploratorias segun el cargo ocupado en el centro educativo

Factores Estadistica t gl 0 Diferengia EE de Ig Ta(rjr;?no
de Welch de medias diferencia
efecto

Buenas practicas 2.15 52.0 0.036  0.157 0.0727 0.317
L1 Establecer Direcciones 1.72 42.8 0.093  0.154 0.0893 0.279
L2 Desarrollar a las Personas 2.04 44.2 0.048 0.185 0.0907 0.325
L3 Trasformar la organizaciéon 1.20 41.6 0.238  0.109 0.0906 0.198
L4 Gestion curricular 1.85 42.5 0.071 0.179 0.0967 0.302

El andlisis de la tabla evidencia diferencias relevantes en la percepcion de las buenas practicas
educativas segun el cargo ocupado dentro del centro escolar. La prueba t de Welch revela que
existen diferencias estadisticamente significativas en la valoracion global de las buenas
practicas (p = 0.036, tamafio del efecto = 0.317), asi como en la dimensioén “Desarrollar a las
personas” (p = 0.048, efecto = 0.325), lo que indica que los cargos inciden en la manera en que
se percibe el apoyo al crecimiento profesional del equipo. Aunque otras dimensiones como
“Establecer direcciones” (p = 0.093) y “Gestion curricular” (p = 0.071) no alcanzan
significacion estadistica, sus tamafios del efecto (0.279 y 0.302, respectivamente) sugieren
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diferencias practicas que no deben ser ignoradas. Por su parte, la dimension “Transformar la
organizacion” presenta el valor p mas alto (0.238) y un tamaiio del efecto bajo (0.198), lo que
indica una mayor homogeneidad en la percepcion de esta dimension entre los diferentes cargos.
En conjunto, los resultados reflejan que, si bien no todas las diferencias son estadisticamente
significativas, si existen distancias sustantivas en las valoraciones, lo que puede implicar
desafios en la alineacion del liderazgo institucional con las experiencias y expectativas del
equipo docente.

¢ Como se relaciona la variabilidad de las percepciones de las buenas préacticas entre los
profesores con sus afios de experiencia en el aula?

Tabla 22

Descripcion de buenas précticas de liderazgo y actores con la variable afios de experiencia
Afios de experiencia N M EE.UU. Md DE Asimetria
Entre 11 y 20 afios 69 3.16 0.0673 3.21 0.559 -0.768
Entre 6 y 10 afios 58 3.34 0.0637 3.44 0.485 -0.880
Menos de 5 afios 90 3.14 0.0665 3.18 0.631 -0.907
Maés de 20 afios 55 3.14 0.0936 3.29 0.694 -1.388

En la Tabla 22 se muestra un analisis de las buenas practicas educativas, segun los afios de
experiencia de los participantes. Los educadores con 6 a 10 afios de experiencia tienen la
percepcidn mas positiva, con una media de 3,34 y una variabilidad menor (DT = 0,485), y una
asimetria de -0,880, lo que sugiere una tendencia hacia valores mas altos. Los que presentan
entre 11 y 20 afios de experiencia tienen una media de 3,16 y una DE 0,559, con una asimetria
de -0,768, lo que también indica percepciones positivas, pero con una asimetria menor.
Mientras que aquellos con menos de 5 afios de experiencia figuran con una media de 3,14, una
DE 0,631 y una asimetria de -0,907, lo que sugiere que perciben las buenas préacticas de forma
similar a los méas experimentados. Los educadores con méas de 20 afios de experiencia tienen
una media de 3,14, la mayor variabilidad (DE = 0,694) y la asimetria méas negativa (-1,388), lo

que indica una mayor inclinacion hacia percepciones mas criticas.
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Tabla 23
Descripcion de las dimensiones de las buenas practicas educativas segmentadas por los afios
de experiencia de los participantes

Anos de

Factores L N M EE.UU. Md DE Asimetria
Experiencia

L1 Entre 11y 69 3.22 0.0751 3.20 0.624 -0.882

Establecer 20 afos

Direcciones Entre 6 y 10 afios 58 3.35 0.0668 3.40 0.509 -0.871
Menos de 5 afios 90 3.23 0.0751 3.40 0.713 -1.160
Mas que 20 afios 55 3.17 0.0899 3.30 0.667 -1.192

L2 Entre 11y 69 3.25 0.0769 3.33 0.639 -1.023

Desarrollar a las 20 afos

personas Entre 6 y 10 afios 58 341 0.0730 3.56 0.556 -1.344
Menos de 5 afios 90 3.21 0.0690 3.22 0.654 -0.969
Mas que 20 afios 55 3.14 0.1104 3.44 0.819 -1.293

L3 Entre 11y 69 3.14 0.0720 3.11 0.598 -0.542

Trasformar a la 20 afos

organizacion Entre 6 y 10 afios 58 335 0.0688 344 0.524 -0.597
Menos de 5 afios 90 3.08 0.0723 3.11 0.686 -0.542
Més que 20 afios 55 3.12 0.0907 322 0.673 -1.136

L4 Entre 11y 69 3.05 0.0733 3.00 0.609 -0.469

Gestion curricular 20 afios
Entre 6 y 10 afios 58 3.26 0.0818 3.23 0.623 -0.859
Menos de 5 afios 90 3.06 0.0773 3.09 0.733 -0.758
Mas que 20 afios 55 3.13 0.1050 3.27 0.779 -1.180

En la Tabla 23 se presenta un analisis descriptivo de las respuestas sobre buenas practicas
educativas segmentadas por los afios de experiencia de los participantes. Los educadores entre
6 y 10 afios de experiencia tienen la percepcion mas positiva, con una media de 3,34 y una
variabilidad menor (DE = 0,485), y una asimetria de -0.880. Los que tienen entre 11 y 20 afios
de experiencia tienen una media de 3,16, una DE 0,559 y una asimetria de -0,768, también
indica percepciones positivas, pero menos pronunciadas. Los que tienen menos de 5 afios de
experiencia tienen una media de 3,14, una DE 0,631 y una asimetria de -0,907, lo que sugiere
percepciones similares a las de los educadores con mas experiencia. Los educadores con mas
de 20 afios de experiencia reflejan una media de 3,14, la mayor variabilidad (DE = 0,694) y la

asimetria mas negativa (-1,388), lo que indica una mayor inclinacién hacia percepciones mas
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criticas. En resumen, los educadores con menos y mas de 20 afios de experiencia tienden a
tener percepciones mas criticas de las buenas practicas educativas, mientras que aquellos que

estan entre los 6 y 10 afios aparecen con una valoracion mas positiva y consistente.

Tabla 24
Comparacion de los factores de liderazgo de Leithwood en 16 escuelas
CENTROS Medios de Medio DE Minimo Maéaximo
comunicacion
L1 1 3.60 3.60 0.200 3.30 3.80
Establecer 2 2.23 2.00 0.752 1.40 3.60
direcciones 3 3.45 3.50 0.251 3.00 3.80
4 3.19 3.20 0.764 1.60 4.00
5 2.85 2.90 0.647 2.10 3.80
6 3.40 3.55 0.501 2.40 4.00
7 3.31 3.40 0.550 2.00 4.00
8 3.02 3.10 0.508 2.00 4.00
9 3.18 3.50 0.872 1.50 4.00
10 3.42 3.40 0.463 2.60 4.00
11 3.20 3.20 0.710 1.00 4.00
12 3.42 3.55 0.512 2.70 4.00
13 3.10 3.45 0.845 1.60 3.80
14 3.49 3.70 0.584 1.50 4.00
15 3.48 3.55 0.543 2.50 4.00
16 3.58 3.75 0.446 2.90 4.00
L2. 1 3.63 3.78 0.346 3.11 4.00
Desarrolla a las 2 2.09 1.56 0.959 1.11 3.78
personas 3 3.38 3.50 0.325 2.89 3.67
4 3.44 3.44 0.463 2.78 4.00
5 2.85 3.22 0.993 1.22 3.78
6 3.36 3.61 0.625 1.78 4.00
7 3.39 3.50 0.568 1.67 4.00
8 2.94 3.00 0.711 1.44 4.00
9 3.13 3.44 0.945 1.22 4.00
10 3.50 3.61 0.481 2.56 4.00
11 3.20 3.33 0.653 1.00 4.00
12 3.49 3.56 0.469 2.78 4.00
13 3.04 3.39 0.808 1.44 3.78
14 3.44 3.56 0.528 1.67 4.00
15 3.35 3.44 0.513 2.78 4.00
16 3.39 3.44 0.376 2.89 3.89
L3. 1 3.33 3.56 0.548 2.33 3.89
Transformacién 2 2.14 2.00 0.633 1.44 3.44
Organizativa 3 2.99 2.89 0.512 2.00 3.67
4 3.04 3.00 0.698 1.78 4.00
5 2.85 2.94 0.746 1.78 3.67
6 3.21 3.17 0.556 2.00 4.00
7 3.13 3.17 0.605 1.89 4.00
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CENTROS Medios de Medio DE Minimo Maximo
comunicacion

8 2.95 3.00 0.645 1.78 3.89
9 3.19 3.44 0.833 1.44 4.00
10 3.24 3.22 0.555 2.22 4.00
11 3.11 3.11 0.639 111 4.00
12 341 3.56 0.647 2.22 4.00
13 3.17 3.39 0.623 1.78 3.78
14 3.39 3.56 0.560 1.44 4.00
15 3.39 3.33 0.406 2.89 4.00
16 3.43 3.39 0.429 2.89 4.00
L4. 1 3.44 341 0.402 2.91 3.91
Gestion 2 2.09 1.91 0.905 1.00 3.50
curricular 3 3.16 3.00 0.697 1.91 4.00
4 3.22 3.09 0.481 2.55 4.00
5 2.92 291 0.538 2.00 3.55
6 3.32 3.32 0.611 2.00 4.00
7 3.15 3.18 0.672 1.73 4.00
8 2.89 3.00 0.722 1.45 3.91
9 3.21 3.55 0.794 1.82 4.00
10 2.95 3.00 0.614 1.36 4.00
11 3.03 3.00 0.691 1.00 4.00
12 3.23 3.23 0.571 2.27 4.00
13 3.05 3.27 0.726 1.55 3.73
14 3.22 3.27 0.676 1.00 4.00
15 3.38 3.55 0.673 1.73 4.00
16 3.41 3.20 0.447 3.00 4.00

En la Tabla 24 se ve reflejada una comparacion de los factores de liderazgo de Leithwood en
16 escuelas; en ella se muestran importantes diferencias en cuatro factores en la préactica del
liderazgo entre las escuelas que participaron: Fijacion de Direcciones, Desarrollo de Personas,
Transformacién Organizativa y Gestion del Curriculo. EI Centro 1 destaca con las medias mas
altas y la variabilidad mas baja en todas las dimensiones, lo que indica percepciones muy
positivas y coherentes. Por el contrario, el Centro 2 tiene las medias mas bajas y la variabilidad
mas alta, lo que sugiere percepciones menos favorables y mas dispersas. Por ejemplo, en Fijar
orientaciones, el Centro 1 tiene una media de 3,60 (DT = 0,200) y el Centro 2 una media de
2,23 (DT =0,752). Del mismo modo, en Desarrollo de personas, el Centro 1 tiene una media
de 3,63 (DT = 0,346), mientras que el Centro 2 tiene una media de 2,09 (DT = 0,959). Este
patron se repite en Transformacion Organizativa y Gestion Curricular, mostrando que el Centro
1 es percibido de forma mucho maés favorable en comparacién con el Centro 2, que se enfrenta

a mayores retos a la hora de implantar buenas practicas organizativas.
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Discusién

Los resultados del estudio revelan diferencias valiosas en las percepciones de las buenas
practicas de liderazgo entre directores y profesores, alineandose con los objetivos del estudio.
Los directores presentan una vision mas positiva que los profesores, lo que puede deberse a su
papel en la implementacién de estas practicas (Bolivar et al., 2013; Day, 2014: Leithwood y
Jantzi, 2006; Day y Leithwood, 2007). Los docentes, especialmente aquellos con mas de 20
afios de experiencia, manifiestan opiniones mas criticas, lo que sugiere una posible desilusion
acumulada (Segovia, 2019; Camarero et al., 2020). Las principales areas valoradas incluyen el
establecimiento de directrices claras, el desarrollo profesional, la transformacion organizativa
y la gestion del curriculo, que son fundamentales para un liderazgo eficaz (Rodriguez-Gallego
et al., 2019; Bush y Glover, 2014). Estos resultados son coherentes con investigaciones
anteriores sobre la importancia de un liderazgo claro y orientado a objetivos (Hallinger, 2011)
y del apoyo profesional (Day y Leithwood, 2007; Hargreaves y Fullan, 2015; Hallinger et al.,
2020). La limitacién del estudio es la naturaleza transversal en diferentes contextos. Futuras
investigaciones podrian ampliar la muestra y considerar estudios longitudinales para examinar

cdémo evolucionan estas percepciones a lo largo de la carrera docente.

Conclusiones

El objetivo de este estudio es explorar y comparar las percepciones de directores y profesores
sobre las buenas préacticas de liderazgo en escuelas de la Region Metropolitana Sur-Oeste de
Chile, utilizando el modelo de Kenneth Leithwood. Se plantearon tres preguntas de
investigacion: (Cémo perciben los directores y profesores las buenas practicas de liderazgo en
sus escuelas?, ¢como se relaciona la variabilidad en las percepciones de las buenas préacticas
entre los profesores con sus afios de experiencia en el aula? y ¢cuales son los factores mas

valorados de las préacticas organizacionales por las escuelas?

Las principales conclusiones revelan que los directores tienen una mejor percepcién de las
practicas de gestion en comparacion con los profesores, quienes revelan opiniones mas criticas
y variadas. Ademas, de los resultados obtenidos se observo que la experiencia docente influye
significativamente en estas percepciones, dado que se muestra que los educadores que tienen
entre 6 y 10 afios de experiencia manifiestan una valoracion mas positiva y consistente de las
buenas practicas educativas. Sin embargo, la mayor variabilidad y percepcién critica se

encontro en aquellos con més de 20 afios de experiencia.
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Cabe sefalar que este estudio contribuye a la literatura existente al proporcionar evidencias
empiricas sobre las percepciones divergentes del liderazgo entre directores y profesores, en
ella se destaca la importancia de considerar la experiencia docente en el analisis de las practicas
de gestion. Tambien resalta la necesidad de alinear las percepciones de ambos grupos para
mejorar las practicas educativas y sugiere un enfoque colaborativo del desarrollo profesional y
la toma de decisiones para fortalecer el liderazgo y la gestion escolar. Tanto las limitaciones
del estudio como el tamafio de la muestra y el enfoque geografico sugieren la necesidad de
futuras investigaciones que amplien y profundicen estas conclusiones para lograr una

comprension mas completa del liderazgo escolar.
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Analisis final de la investigacion

Finalmente, es preciso exponer que con los cuatro articulos revisados se realiza el cierre a
la investigacion, ya que se han expuesto de manera detallada los hallazgos que surgieron del
proceso de andlisis profundo que se efectud sobre los distintos aspectos relacionados
intrinsecamente con el liderazgo emocional, extraido de las percepciones de directores y
docentes, y que, por ende, estuvo centrado en contextos organizacionales del area educativa,
constituyéndose en el cuerpo de esta tesis doctoral. Los datos obtenidos y que se expusieron en
cada articulo, permitieron cumplir con los objetivos planteados y, ademas, se transformaron en

un valioso sustento para la discusion final.

A continuacion, se realiza un analisis global de los resultados extraidos y expuestos en los
distintos articulos, se conectan los hallazgos que permiten ofrecer una conclusién integral que
aborda la relevancia y el impacto del liderazgo emocional. Asimismo, se discutirdn las
implicancias de estos para la préctica educativa, las posibles limitaciones del estudio y se
esbozardn futuras lineas de investigacion que permitan seguir avanzando en el desarrollo

tedrico y empirico de este campo.

Discusiones de la investigacion

Esta investigacion aborda la importancia e incidencia de la inteligencia emocional en el
ejercicio del liderazgo educativo a través de un compendio de cuatro articulos, dado que cada
uno de ellos contribuye de manera complementaria a los objetivos de la tesis, y se profundiza
en aspectos tedricos, metodologicos y empiricos que permiten comprender la relacién entre las

competencias emocionales y las buenas practicas directivas.

En este apartado, se discuten los hallazgos generales derivados de los objetivos planteados,
los que incluyen la construccién de un marco tedrico actualizado sobre la inteligencia
emocional 'y el liderazgo, ademéds se incorpora la validacion de un
instrumento especializado de Mckee para evaluar competencias emocionales en lideres
escolares y el analisis empirico de su relacion con las buenas practicas directivas propuestas

por Leithwood. Asimismo, se llevd a cabo un estudio comparativo que revela las percepciones
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de directores y docentes, lo que permite identificar coincidencias y divergencias que

enriquecen la comprension del liderazgo emocional y sus implicancias en la gestion educativa.

En los cuatro articulos, que conforman el nucleo de la investigacién, se explord, desde
diversas perspectivas, como las competencias emocionales impactan la gestion y efectividad
de lideres que se desempefian en contextos educativos. Asi, el proposito de esta discusion es,
por tanto, interpretar y comparar los hallazgos, situandolos en el marco de la literatura existente

y destacando sus contribuciones tedricas y practicas.

Articulo 1 “Revision sistemadtica: Evolucion del liderazgo emocional en el ambito
organizacional desde el 2010 al 2024”. En ¢l se presenta, mediante una revision sistematica,
una contribucion fundamental para comprender el estado del arte en torno a las competencias
emocionales aplicadas al liderazgo educativo. A partir de la metodologia PRISMA 2020
(Moher, 2021)., se identificaron 16 estudios relevantes publicados entre 2010 y 2024, lo que
permitid mapear el campo del liderazgo emocional en contextos educativos y destacar las

competencias emocionales clave que impactan en la gestion efectiva de los lideres escolares.

Los hallazgos evidencian una tendencia creciente en la investigacion sobre liderazgo
emocional, respaldando las teorias de autores como Goleman (1995) y Salovey et al., 2024,
Bisquerra y Chao, C. (2021) y Fernandez-Berrocal, (2023) resaltan la importancia de la
educacion emocional como base para un liderazgo efectivo, vinculado al desarrollo de
competencias emocionales. De manera coherente, Leithwood et al., (2023), enfatizan que un
liderazgo transformacional, caracterizado por la atencion a las emociones y necesidades de los

miembros de la organizacion, tiene un impacto positivo en la calidad educativa.

No obstante, como advierte la autora Kellerman (2013; 2024), la falta de competencias
personales, como la autorregulacién y la empatia, puede derivar en liderazgos ineficaces que
se caracterizan por una desconexion emocional con los equipos de trabajo y la incapacidad para
satisfacer sus necesidades fundamentales. La autora subraya que un mal liderazgo, ya sea
ineficaz o poco ético, impacta negativamente la motivacion del personal y los resultados
institucionales, lo que genera un deterioro en el clima organizacional. Estas observaciones
refuerzan la necesidad de un liderazgo emocionalmente competente, como también lo sefiala
Bolivar (2010), quien refiere que la formacion directiva debe integrar no solo habilidades
técnicas, sino también competencias socioemocionales que permitan a los lideres educativos

gestionar equipos de manera colaborativa, resiliente y orientada a la mejora continua.
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De acuerdo con Berkovich, (2023), el liderazgo emocionalmente inteligente resulta esencial
para afrontar procesos de cambio en entornos educativos complejos, puesto que las
competencias emocionales permiten a los lideres adaptarse a las demandas de contextos
dinamicos, favoreciendo la construccion de entornos organizacionales donde se promueve la
salud mental que beneficia el bienestar de docentes y estudiantes. Esta perspectiva el liderazgo
distribuido, enriquecido por la gestién emocional efectiva, facilita una cultura organizacional
colaborativa y resiliente, lo cual es clave para la mejora del desempefio escolar y la calidad
educativa (Leithwood, 2021).

Por ultimo, la revision revela que, si bien existe un consenso generalizado sobre la
importancia de las competencias emocionales en el liderazgo educativo, aun persisten desafios
significativos en su evaluacion y desarrollo dentro de los programas de formacion directiva.
En este sentido, Bolivar (2010) subraya la necesidad de enfoques que integren experiencias
practicas y procesos sistematicos de retroalimentacion, coincidiendo con Villa (2019), quien
propone un modelo basado en el desarrollo de competencias a partir de contextos situados y
practicos. Los resultados de esta revision destacan, por tanto, la urgencia de implementar
programas formativos estructurados que aseguren el desarrollo de lideres capaces de integrar
la inteligencia emocional en la gestion educativa, pues con ellos se optimizan los resultados

organizacionales y académicos.

Los resultados del Articulo 2 “Validacion de un cuestionario para el liderazgo emocional en
directivos de centros educativos”, se enfocan en el disefio y validacion de un cuestionario
especifico para medir las competencias emocionales en lideres educativos, un aporte clave que
responde a un vacio metodoldgico en el ambito del liderazgo escolar. Este instrumento
proporciona una herramienta precisa y confiable para evaluar habilidades emocionales criticas,
como la empatia, la autoconciencia, la adaptabilidad y la actitud positiva, que resultan
esenciales para el desempefio directivo. El analisis factorial confirmatorio demostr6 la validez
interna y la consistencia del cuestionario, con indices de ajuste adecuados (CFI =0.968, TLI =
0.958), validando su utilidad para la evaluacion de competencias emocionales en contextos

educativos.

El desarrollo de este cuestionario cobra especial relevancia, ya que, como sostiene Bisquerra
(2024), las competencias emocionales no son innatas, sino que pueden ser desarrolladas y
evaluadas a lo largo del tiempo. En este sentido, la investigacion aporta una herramienta que
no solo permite la medicién de dichas competencias, sino también su integracion en programas

de formacion directiva y facilita intervenciones personalizadas y con mayor precision. Evaluar
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el estado inicial de los equipos directivos y su nivel de bienestar es fundamental, porque
proporciona un punto de partida para identificar fortalezas y areas de mejora en las
competencias emocionales, aspecto que, como argumenta Bolivar et al., (2013), resulta
esencial para orientar procesos de desarrollo profesional efectivos y sostenibles en instituciones

educativas.

Si bien existen otros instrumentos reconocidos para la medicién de la inteligencia
emocional, como el Emotional Quotient Inventory (EQ-i) de Bar-On (1997), que evalla la
inteligencia social-emocional en contextos organizacionales, y el MSCEIT (Mayer-Salovey-
Caruso Emotional Intelligence Test) desarrollado por Mayer et al. (2002), que mide las
competencias emocionales como una habilidad especifica, estas herramientas carecen de la
especificidad necesaria para el liderazgo escolar. Asimismo, el Trait Emotional Intelligence
Questionnaire (TEIQue) propuesto por Petrides y Furnham (2001) ofrece un enfoque basado
en la inteligencia emocional como rasgo, pero su aplicabilidad en contextos educativos es
limitada. En contraste, el cuestionario validado en este estudio proporciona una evaluacién mas
contextualizada, puesto que se focaliza en competencias emocionales directamente aplicables

a la gestion educativa, lo cual justifica su seleccion frente a otros instrumentos existentes.

Este hallazgo es consistente con las propuestas de Puertas-Molero et al., (2020), quienes
sugieren que una evaluacion integral de las competencias emocionales debe combinar
autopercepcion y evaluacion externa, ya que proporcionan una vision mas completa del perfil
emocional del lider. El cuestionario del Articulo 2 incorpora este enfoque dual, que permite no
solo que los lideres reflexionen sobre sus competencias emocionales, sino que también reciban
retroalimentacion de sus equipos, lo cual resulta fundamental para mejorar el clima
organizacional y fortalecer la efectividad del liderazgo. En este sentido, autores como
Bisquerra y Mateo, (2019). enfatizan que las competencias emocionales deben ser evaluadas
de manera continua, para garantizar que los lideres escolares puedan aplicarlas eficazmente en

la toma de decisiones estratégicas y en la gestion de sus equipos.

Por otro lado, la validacion del cuestionario no solo confirma su fiabilidad metodoldgica,
sino que también respalda su aplicacién practica en programas de formacion personalizada,
dado que, al identificar las competencias emocionales deficitarias, es posible disefiar
intervenciones adaptadas a las necesidades individuales de los lideres, que apunten a la mejora
en la autoconciencia, empatia, adaptabilidad y autorregulacion. Esto coincide con los hallazgos

de Goleman et al. (2002), quienes subrayan que el desarrollo de competencias emocionales
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debe ser un eje central en los programas de formacion profesional, debido a la influencia directa

en la calidad del liderazgo y en la mejora del rendimiento institucional.

En el Articulo 3, “Liderazgo y emociones en la educacion en Chile: clave para el éxito
Directivo” se aborda la relacion entre competencias emocionales y buenas practicas directivas;
se profundiza en el andlisis del liderazgo educativo al buscar una relacién entre ambas
variables, lo que permite comprender como las habilidades emocionales de los lideres
educativos impactan directamente en la implementacién de practicas efectivas de liderazgo.
Este articulo es piedra angular de la tesis, ya que aporta profundidad teérica y empirica, al
integrar competencias emocionales como la empatia, la autoconciencia, la adaptabilidad y la

actitud positiva con dimensiones clave del liderazgo transformacional en contextos educativos.

Los resultados obtenidos evidencian correlaciones significativas entre las competencias
emocionales y las buenas practicas directivas. En particular, la empatia y la adaptabilidad,
puesto que demostraron estar estrechamente relacionadas con el desarrollo del equipo y la
gestion del cambio organizacional, elementos fundamentales en el &mbito educativo. La
correlacion observada entre la empatia y el desarrollo de las personas (r = 0.499, p < 0.001)
refuerzan la idea de que los lideres que comprenden y responden a las emociones de sus equipos
fomentan un clima organizacional colaborativo y motivador. Esto coincide con los estudios de
Leithwood et al. (2004), quienes argumentan que la capacidad de un lider para desarrollar a su
equipo constituye un componente central del liderazgo transformacional, donde la inteligencia

emocional juega un rol determinante.

Por otro lado, la actitud positiva mostré una correlacion significativa con la gestion del
cambio y la motivacion del equipo (r = 0.303 p = 0.003). Esta competencia permite a los lideres
mantener una mentalidad optimista ante los desafios, garantizando un compromiso efectivo
por parte del personal durante procesos de transformacion organizacional. En linea con esto,
Bass, (2003). sostienen que los lideres transformacionales no solo deben inspirar a sus equipos,
sino también fortalecer la confianza y la resiliencia necesarias para enfrentar las dificultades

del cambio.

La investigacion adquiere mayor relevancia al centrarse en el modelo de buenas practicas
propuesto por Leithwood, autor reconocido en la literatura del liderazgo educativo. Sin
embargo, es importante considerar una limitacion en la eleccion de este modelo, ya que existen
otros enfoques igualmente valiosos. Por ejemplo, Robinson et al., (2021), identifica que las
practicas de liderazgo méas efectivas son aquellas que impactan en forma directa en el

aprendizaje de los estudiantes, destacando la necesidad de un liderazgo instruccional enfocado
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en la mejora continua del desempefio docente. Por su parte, Saha et al., (2023) enfatiza que el
liderazgo debe actuar como una herramienta clave para promover el cambio sistémico,
superando las barreras estructurales y culturales que limitan la transformacion educativa.
Mientras que el que Murillo y Duk, (2020), subraya que el liderazgo efectivo requiere la
capacidad de alinear las metas organizacionales con las necesidades emocionales de los

equipos, para asegurar un desempefio sostenible y orientado a resultados.

Los hallazgos del Articulo 3 consolidan la relacion entre las competencias emocionales y la
implementacion de buenas practicas educativas, lo que refuerza la necesidad de integrar estas
habilidades en la formacion de lideres escolares. Tal como argumentan Lépez y Bisquerra,
(2024). un liderazgo basado en la inteligencia emocional permite mejorar las relaciones
interpersonales, optimizar el rendimiento organizacional y crear entornos educativos mas

colaborativos y resilientes.

El Articulo 4, “Percepciones de las buenas practicas en el liderazgo escolar: un analisis
comparativo entre directores de centros escolares y profesores” es el uUltimo de esta
investigacion; en €l se profundiza sobre las diferencias de percepcion entre los directores y los
docentes en relacion con las buenas practicas del liderazgo emocional. Los resultados
evidencian una discrepancia entre la autopercepcion de los lideres respecto a sus habilidades
emocionales y la forma en que estas son percibidas por sus equipos, tanto asi que mientras los
directores suelen identificarse con una vision mas positiva sobre su empatia, autoconciencia y
adaptabilidad, los docentes muestran una postura mas critica, especialmente en areas que
afectan las relaciones interpersonales y la gestion emocional de los desafios cotidianos en las

instituciones educativas.

Los hallazgos sugieren que los directores tienden a sobrevalorar ciertas dimensiones de sus
competencias emocionales, como la autoconciencia y la empatia. Esta sobreestimacion puede
obstaculizar el desarrollo de un clima organizacional colaborativo y afectar la cohesién del
equipo, tal como lo advierten Luna et al., (2020) y Pellitteri, (2021)., quienes sefialan que una
percepcion imprecisa de las propias competencias emocionales limita la capacidad de un lider
para atender con eficacia las necesidades emocionales de sus equipos. En particular, la empatia,
una competencia clave en el liderazgo emocional, mostré las disconformidades mas
pronunciadas. Si bien los directores consideran que esta habilidad impacta positivamente en su
gestion, los docentes perciben que, en muchas ocasiones, resulta insuficiente para abordar los

problemas y desafios emocionales del dia a dia. Esto refuerza la idea de que un liderazgo
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emocional efectivo requiere no solo autoconciencia, sino también la capacidad de escucha

activa y una mayor sensibilidad hacia los problemas del equipo.

La discusion de este articulo lleva a una reflexion mas amplia sobre la formacién de los
equipos directivos, puesto que, al conocer estos resultados, surgié una pregunta clave: ¢qué
pasaria si los programas de formacion directiva no se limitaran Unicamente a desarrollar
habilidades técnicas en el area de la gestion, sino que también incluyeran herramientas para la
formacion personal y el desarrollo de competencias emocionales? Esta inquietud resulta
crucial, dado que un liderazgo educativo efectivo no solo se basa en la capacidad de gestionar
procesos administrativos, sino que, en la habilidad para conectar emocionalmente con los

equipos, fomentar un clima laboral positivo y promover el bienestar organizacional.

A partir de esta investigacion, nace la necesidad de explorar como son estructurados los
programas de formacion directiva en distintos contextos educativos. Autores y autoras como
Sanchez-Nufiez et al., (2020); Robinson et al., (2021) y Kellerman, (2024). ya han destacado

la importancia de integrar practicas de liderazgo emocional en los procesos formativos.

Los resultados del Articulo 4 revelan que las competencias emocionales de los lideres,
aunque son percibidas como desarrolladas por ellos, necesitan ser evaluadas de manera integral
y objetiva, en especial, que considere también la retroalimentacion de los docentes y de otros
miembros del equipo, lo que favorece identificar no solo las fortalezas emocionales, sino
también las areas de mejora en la gestion directiva. Junto con lo expuesto, esta investigacion
abre la puerta a nuevas lineas de indagacion, centradas en la estructura y los enfoques de los
programas de formacién directiva en diferentes contextos educativos. En este sentido, resulta
fundamental que dichos programas incorporen herramientas que no solo desarrollen
habilidades técnicas de gestion, sino también competencias emocionales y personales,
permitiendo asi formar lideres capaces de generar entornos méas colaborativos, resilientes y

efectivos en la mejora de la calidad educativa.

Analisis

Tras el analisis efectuado en los cuatro articulos que componen esta investigacion, los
resultados evidencian la importancia critica de una formacion directiva que integre no solo
habilidades técnicas y administrativas, sino también el desarrollo de competencias personales
y emocionales, puesto que competencias como la autoconciencia, la empatia, la adaptabilidad

y la autorregulacion son fundamentales para el desempefio efectivo de los lideres educativos,
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ya que influyen directamente en la gestion de equipos humanos y el bienestar organizacional,
lo que se refleja en la mejora de los aprendizajes. Sin embargo, la evidencia demuestra que, en
la actualidad, los programas de formacion directiva en algunos paises de América Latinay en
determinadas comunidades autdnomas de Espafia muestran una baja consideracion o incluso

nula inclusion de estas competencias en sus planes formativos.

Esta investigacion contribuye a justificar y evidenciar la necesidad de repensar y redisefiar
los programas de formacion directiva, en los que se otorgue un lugar prioritario al desarrollo
de competencias emocionales como eje transversal en los procesos de formacion, porque
integrar estas habilidades permitird a los lideres gestionar con mayor eficacia las relaciones
interpersonales, construir equipos colaborativos y resilientes, para responder con sensibilidad

a las necesidades emocionales de sus equipos y comunidades educativas.

A continuacion, se presentan las tablas que resumen la situacién actual de los programas de
formacion en directivos de Espafia y Ameérica Latina, en ellas se ilustran las fortalezas y
deficiencias que existen en los programas, lo que, sin duda, servird de base para formular
recomendaciones especificas orientadas a fortalecer una formacién integral, donde las
competencias personales y emocionales ocupen un papel central en el desarrollo profesional
de los lideres educativos.

Tabla 25

Competencias programas de formacion directiva de las comunidades autbnomas de
Valencia, Andalucia y Pais Vasco

CA Competencia Descripcion
Marco Normativo Conocimiento de normativa estatal y autonémica, leyes educativas, proteccion
o de datos, normativa sobre menores y contratacién publica.
% Organizacion y Gestion documental, proyectos educativos, innovacion, convivencia escolar,
5. Gestién de Centros  evaluacion docente y colaboracion con la comunidad educativa.
§ Gestion de Recursos  Gestién econdmica, administrativa y de recursos humanos; implementacion de
< TIC y prevencion de riesgos laborales.
= Liderazgo Liderazgo desde la gestion al aprendizaje, habilidades sociales, modelos de
3 Educativo liderazgo y tendencias europeas en educacion.
§ Rendicién de Transparencia, planes de mejora, autoevaluacion y herramientas para

Cuentas y Calidad

evaluacion del centro.

Proyecto de

Anélisis diagndstico, planificacion estratégica, definicion de objetivos y

Direccion recursos necesarios, seguimiento y evaluacion de indicadores de éxito.
Sistema Educativo Organizacion educativa autondmica, formacion del profesorado y aplicacion de
Valenciano la LOMLOE.

Marco Normativo

Ordenamiento juridico espafiol, procedimientos administrativos, normativa
sobre menores y proteccion de datos.

Gestion de Recursos

Administracion econémica y humana, uso de TIC para gestion, programas
europeos y prevencion de riesgos laborales.
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CA Competencia

Descripcion

> Organizaciony Innovacién educativa, gestion por proyectos, convivencia inclusiva y formacion
§. Gestion de Centros  docente.
§ Rendicién de Transparencia institucional, desarrollo de planes estratégicos y evaluacion de la
®  Cuentas y Calidad calidad educativa.
Proyecto de Identificacion de areas de mejora, disefio de planes estratégicos y ejecucion
Direccion basada en recursos asignados.
Liderazgo Modelos de liderazgo, toma de decisiones, resolucion de conflictos y
Educativo comunicacion interpersonal.
Lineas Estratégicas ~ Formacién del profesorado, planes de mejora, e involucramiento de la
y Participacion comunidad educativa.
3 Liderazgo Motivacion de equipos, habilidades pedagdgicas y comunicacion efectiva.
@ Educativo
§ Habilidades Gestion eficiente del centro, analisis critico, resolucion de conflictos y toma de
8  Administrativas decisiones informadas.

Gestion Estratégica

Desarrollo de planes de mejora, autonomia en asignacion de recursos e
innovacion en métodos educativos.

Proyecto de
Direccion

Anaélisis diagnéstico del centro, &reas prioritarias de mejora, planificacion de
objetivos y recursos y evaluacion de resultados.

C.A (Comunidad Auténoma) tomado de (Bolivar, 2010; Garcia Olalla et al., 2006; Comunidad Auténoma del
Pais Vasco, 2024; Velasco Guerrero, 2024).

Tabla 26

Programas de Formacion Directiva en América Latina

Pais Programa de Formacion Descripcion
Chile Plan de Formacion de Programa que desarrolla competencias en liderazgo, gestion
directores escolar y mejora de aprendizajes, dirigido a directores y
aspirantes a cargos directivos.
Diplomado en Direccion y Ofrecido por la Pontificia Universidad Cat6lica de Chile,
Liderazgo Escolar fortalece habilidades de direccion y liderazgo en la gestion
educativa.
Argentina Programa Nacional de Formacion continua para directivos y docentes, enfocada en
Formacion Permanente liderazgo pedagdgico, innovacion y gestion institucional.
"Nuestra Escuela”
Pera Programa de Formacion de Promueve el desarrollo de liderazgo pedagdgico y gestién
directores y subdirectores escolar con el fin de mejorar la calidad educativa y el
aprendizaje de los estudiantes.
Uruguay  Programa de Formacion en Programa orientado a desarrollar competencias en gestion
Gestion Educativa escolar, liderazgo institucional e innovacion educativa.
Ecuador  Programa de Formacion de Formacion especializada en competencias de liderazgo y
Lideres Educativos gestién escolar, orientada a mejorar la calidad educativa a
nivel nacional.
Meéxico Programa para el Desarrollo Formacion para directores en areas de liderazgo pedagdgico,
de Competencias Directivas gestion administrativa y mejora educativa, implementado por
la Secretaria de Educacion Publica.
Colombia Programa de Formacion de Fortalece las competencias de liderazgo y gestion de los

Directivos Docentes

directivos escolares, promoviendo el desarrollo institucional y
la mejora en la calidad educativa.

Tomado de Murillo et al., 2016; Bonomelli, et al 2020; MINEDUC, (2021); Blanco-Molina et al., 2020.
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La informacion analizada revela que, aunque existen programas de formacion para
directivos tanto en Espafia como en América Latina, la mayoria de ellos tienen un enfoque
predominantemente técnico y administrativo, dejando en segundo plano la formacion en
competencias personales y emocionales fundamentales que son necesarias en el desarrollo de
un liderazgo efectivo. En las comunidades autbnomas de Espafia, como Valencia, Andalucia 'y
Pais Vasco, los programas incluyen areas bien definidas en organizacién y gestion de centros,
gestion de recursos, rendicion de cuentas y proyectos de direccion, asi como nociones basicas
de liderazgo educativo centradas en la gestion y toma de decisiones. Sin embargo, aunque se
menciona el liderazgo, este suele limitarse al &mbito de la gestion estratégica y resolucion de
conflictos, sin profundizar en el desarrollo de habilidades emocionales como la autoconciencia,
empatia y autorregulacion, competencias esenciales para crear equipos cohesionados y un
clima organizacional positivo (Bolivar, 2019). Esta falta de formacion personal refleja una
limitacién estructural en los programas actuales, pues no se abordan de manera integral las
dimensiones emocionales del liderazgo que impactan directamente en la motivacion y bienestar

de los equipos docentes.

En América Latina, los programas de formacion directiva muestran caracteristicas similares,
es asi como en paises como Chile, Argentina, Per(, Uruguay, Ecuador, México y Colombia
cuentan con programas estructurados en torno a la gestion escolar, el liderazgo pedagogico y
la innovacion educativa, pero su énfasis sigue siendo técnico y enfocado en el desarrollo de
competencias administrativas y estratégicas. Por ejemplo, en Chile, el Plan de Formacién de
Directores, tienen como objetivo fortalecer el liderazgo y la gestion escolar, mientras que en
Argentina, el Programa Nacional de Formacion Permanente "Nuestra Escuela” destaca la
innovacion institucional y el liderazgo pedagdgico, sin ahondar explicitamente en el desarrollo
de competencias emocionales (MINEDUC, 2021; UNESCO, 2024). Lo mismo ocurre en Per(
y México, donde los programas estan orientados a la mejora del desempefio institucional y la

gestion, pero con escasa atencién al crecimiento emocional y personal de los lideres.

Fortalezas del estudio

Una de las principales fortalezas radica en la integracion de un enfoque metodol6gico mixto
que combina andlisis cualitativos y cuantitativos, lo que permitié obtener una vision integral
del papel de las competencias emocionales en el liderazgo educativo, al combinar datos
estadisticos con percepciones méas profundas sobre la manifestacion de dichas competencias

en la practica. La combinacién de encuestas y cuestionarios con analisis correlacional ofrecio
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una validacion sélida de competencias emocionales clave como la empatia, la adaptabilidad, la
autoconciencia y la actitud positiva. Esta metodologia mixta también facilito la triangulacién
de los datos, lo que incrementa la credibilidad de los resultados al capturar de manera mas
completa la complejidad del liderazgo educativo y su relacion con las competencias

emocionales, proporcionando una comprension mas matizada del fendmeno estudiado.

Asimismo, la robustez de la investigacion radica en la validez del instrumento de medicion
utilizado, puesto que el cuestionario disefiado especificamente para el estudio demostrd ser una
herramienta confiable y valida para evaluar las competencias emocionales de los directivos.
Esto es muy relevante, pues proporciona un medio estandarizado para evaluar estas
competencias en futuros estudios y contribuye a la acumulacion de evidencia empirica en el

campo del liderazgo.

Limitaciones de la investigacion

El estudio revela aspectos clave sobre la relacion entre las competencias emocionales y el
liderazgo educativo, ya que se destaca el impacto en la mejora de las practicas educativas. Sin
embargo, existen ciertas limitaciones que, mas que debilidades, pueden considerarse como
oportunidades para futuras investigaciones y desarrollos en el campo. Primeramente, la
investigacion se centra en una region geografica especifica, la Region Metropolitana de Chile,
lo que proporciona una visién profunda y contextualizada del liderazgo educativo en este
ambito. No obstante, también sugiere la oportunidad de expandir el alcance geografico a nivel
nacional e internacional, para explorar cdmo estas competencias emocionales influyen en
lideres educativos de diferentes contextos culturales, sociales y econémicos. Esta expansion no
solo permitiria validar los hallazgos en otras areas, sino que enriqueceria la comprension de

como el liderazgo emocional podria variar segun el entorno educativo.

Una limitaciones de esta investigacion fue la ausencia de una aplicacion posterior del
instrumento en una nueva poblacion para confirmar la estabilidad y validez del constructo.
Aunque se realizaron anélisis estadisticos iniciales que respaldan la estructura del instrumento,
para mejorar su validacion convendria llevar a cabo la aplicacion del instrumento en un

contexto diferente y asegurar su generalizacion y replicabilidad.

Una de las limitaciones del estudio radica en el enfoque correlacional empleado para analizar

la relacion entre las buenas précticas de liderazgo, segun el modelo de Leithwood. Si bien la
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correlacion permite identificar asociaciones entre variables, no establece necesariamente una
relacion de causalidad. Como se sefiala en la investigacion cientifica, "correlacion no implica
causalidad". En algunos casos, los resultados pueden ser interpretados de manera errénea,
sugiriendo una influencia directa del liderazgo cuando, en realidad, demostrar una relacién

causal requiere un disefio metodoldgico méas robusto.

No obstante, esta limitacion representa una valiosa oportunidad para futuras investigaciones.
La aplicacion de enfoques experimentales y cuasiexperimentales, como la aleatorizacion, los
experimentos controlados y los modelos predictivos multivariados, permitiria profundizar en
la comprensién del impacto real del liderazgo sobre diversas variables educativas. El desarrollo
de estudios longitudinales también podria contribuir a esclarecer la direccionalidad de estas
relaciones, fortaleciendo la evidencia empirica en este campo. Asi, esta linea de investigacion
abre nuevas perspectivas para avanzar en el conocimiento del liderazgo educativo y su

influencia en los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Otra limitacion del estudio radica en el uso de procedimientos basados en autopercepciones. Si
bien se recogen tanto las opiniones de los directores como las de los profesores respecto a la
aplicacion de buenas practicas, la dependencia exclusiva de estas fuentes podria introducir
sesgos derivados de la autovaloracion de los lideres. Para mitigar esta limitacion, seria
recomendable complementar la informacidn con otras fuentes de datos, que permitan contrastar

y validar los resultados obtenidos.
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Conclusiones de la investigacion

El andlisis efectuado nos arroja conclusiones, que, si bien destacan las fortalezas y
debilidades del liderazgo emocional en el contexto educativo chileno, también ofrecen
recomendaciones clave para optimizar estas practicas con el objetivo de mejorar la gestion

escolar y fomentar un liderazgo mas efectivo y equitativo.

Para el primer objetivo que se abord6 “Desarrollar un marco tedrico que identifique el estado
del arte de la inteligencia emocional y su relacion con el liderazgo entre los afios 2010- 2024,
el analisis bibliométrico y sistematico de la literatura sobre competencias emocionales en el
liderazgo educativo, realizado en ese periodo proporciond una vision del estado actual de la
investigacion. De un total de 4.103 documentos seleccionados inicialmente, se consideraron
relevantes solo 16 estudios tras aplicar la metodologia PRISMA (2020), lo que representa un
0,39% de la muestra inicial, lo que refleja la rigurosidad del proceso de seleccién. Estos
estudios brindan una comprension profunda de como las competencias emocionales que se
revisaron, como la inteligencia emocional, la gestion del estrés, la comunicacion efectiva y el

bienestar, desempefian un rol crucial en el liderazgo educativo.

Pudimos identificar el predominio de Estados Unidos que lidera la produccion de literatura
sobre liderazgo emocional, seguido por el Reino Unido y Australia. Esta distribucion puede
estar relacionada con el desarrollo de programas académicos avanzados en gestion y liderazgo
en estos paises, asi como con la disponibilidad de fondos de investigacién. Sin embargo, el

creciente interés en otras regiones sugiere una expansion.

El analisis efectuado con la herramienta VOSviewer revelé una fuerte prevalencia de
términos como "leadership™, "emotional intelligence™, "stress" y "well-being"; estos conceptos
fueron los mas recurrentes en el corpus de literatura analizada. ElI 25% de los estudios
examinados mediante herramientas bibliométricas especializadas se concentraron en temas
como el liderazgo transformacional y el bienestar emocional de los lideres, de los cuales
destacaron "transformational leadership” y "emotional exhaustion™, los que son clave en la
interseccion entre liderazgo y emociones. Estos términos se organizaron en cinco categorias de
analisis, siendo "Liderazgo Transformacional y Rendimiento™ el grupo mas estudiado, lo que

representa un 20% del total de investigaciones.
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El analisis PRISMA ejecutado con la herramienta Rayyan, mostrd que el 87.5% de los
estudios incluidos cumplen con los criterios de elegibilidad establecidos y solo el 12.5%
implementaron revisiones bibliogréaficas completas. De los articulos revisados, el 50% utilizo
métodos cuantitativos, mientras que el 18.75% combino enfoques mixtos, y un 12.5% emple6
analisis cualitativos o teoricos, lo que refleja una fuerte inclinacién hacia estudios empiricos y
numericos en esta investigacion. A nivel geografico, el 25% de los estudios proviene de
Estados Unidos, seguido por Espafia (18.75%), China (12.5%) y Australia (12.5%), lo que
evidencia la prominencia de estos paises en relacion con las competencias emocionales en el

liderazgo educativo.

Por altimo, la bibliometria basada en VOSviewer resalta la interconexion entre términos
relacionados con el liderazgo emocional, ya que se identificaron 12.304 palabras clave, con
conceptos como "inteligencia emocional™ y "liderazgo", los que estan interrelacionados con
aspectos como la gestion del bienestar y la innovacidn educativa. Las categorias generadas por
el analisis, como "Inteligencia Emocional y Comunicacion" (verde) y "Salud Mental y
Bienestar” (rojo), reflejan la creciente preocupacion por el bienestar emocional de los lideres

educativos, en especial en contextos de crisis como la pandemia.

En este articulo, hemos revisado las evidencias disponibles para consolidar un conocimiento
solido sobre el liderazgo emocional en la actualidad. A partir de esta revision panoramica,
hemos logrado obtener una vision mas especifica y actualizada de este concepto, asi como de
su relacion con diversas variables identificadas en la literatura cientifica. Este conocimiento
contribuira a estimular nuevas investigaciones y aportaciones, permitiendo profundizar en el
estudio del liderazgo emocional, un tema emergente de creciente relevancia en el ambito

académico y profesional.

Con respecto al segundo objetivo, Identificar las competencias emocionales clave en
directivos escolares, empleando la herramienta de evaluacién disefiada por Annie McKee, fue
necesario validar un instrumento de compendias emocionales de Annie Mckee et al., (2008).
Este proceso implicé la eliminacion de items con bajas cargas factoriales y realizar el ajuste

del modelo tedrico, con el fin de asegurar una herramienta precisa y confiable.

En cuanto a las relaciones entre factores, el andlisis de covarianzas revel6 que existe una
fuerte asociacion entre Empatia y Adaptabilidad (covarianza de 0.569, p < .001), asi como
entre Adaptabilidad y Autoconocimiento (covarianza de 0.428, p < .001). Estas relaciones

subrayan la interdependencia de las competencias emocionales en los lideres educativos,
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mientras que la relacién entre Empatia y Actitud Positiva no resulto significativa (p = 0.154),

lo que sugiere una mayor independencia entre estos dos constructos.

La validacion de este instrumento no solo ha permitido identificar con mayor precision las
competencias emocionales clave en los directivos escolares, sino que, ademas, ha consolidado
el uso de este cuestionario como una herramienta confiable para incluir en los programas de
formacion de lideres educativos, puesto que al utilizarlo permitird evaluar y desarrollar
competencias emocionales criticas como la empatia, la adaptabilidad, el autoconocimiento y la
actitud positiva, elementos esenciales para un desempefio efectivo, dado que los resultados
obtenidos proporcionan una base solida para su implementacion y abren la puerta a futuras

mejoras metodologicas para optimizar su validez y fiabilidad.

En cuanto al tercer objetivo de investigacion, Analizar la relacion entre los componentes de
las buenas practicas del liderazgo educativo, segun Leithwood, y las competencias emocionales
propuestas por McKee, la aplicacion del instrumento a 97 directivos y 246 docentes de 16
establecimientos educacionales de Maipu, Chile, permitié identificar correlaciones
significativas entre las competencias emocionales y la efectividad en la gestion escolar. Es
preciso destacar que la evaluacion de las competencias emocionales corresponde a una
autopercepcion de los directivos, en cambio las buenas practicas de liderazgo fueron evaluadas
tanto por los directivos como por los docentes, cuyos resultados proporcionaron una vision mas

amplia de su efectividad en el contexto educativo.

Desde el analisis efectuado, se identifican las correlaciones, siendo la méas destacada, la
empatia y la adaptabilidad (r=0.499, p <0.001), lo que sugiere que los directivos que son
capaces de comprender las emociones de los demds también muestran una mayor capacidad
para adaptarse a los cambios. En esta relacién se puede inferir que la empatia es una
competencia clave en la flexibilidad organizacional, sustentado en que el resultado arrojo
aproximadamente el 50% de la variacion en la adaptabilidad. Ademas, la autoconciencia
presentd correlaciones significativas con la empatia (r=0.377, p <0.001) y la adaptabilidad
(r=0.339, p <0.001), lo que indica que los lideres que comprenden mejor sus emociones

también muestran mas sensibilidad y flexibilidad en sus interacciones y toma de decisiones.

Los resultados del estudio indican que la actitud positiva es la competencia emocional mas
estrechamente vinculada con las practicas directivas, especialmente en el desarrollo de las

personas (r = 0.303, p = 0.003) y en el establecimiento de la direccion (r = 0.287, p = 0.005).
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Esto sugiere que los lideres con una mentalidad optimista y proactiva generan un impacto
significativo en la gestion de equipos y en la definicion estratégica dentro de las instituciones
educativas. En contraste, otras competencias emocionales, como la autoconciencia y la
empatia, muestran correlaciones mas bajas con las dimensiones de liderazgo, lo que refuerza
la importancia de fomentar una actitud positiva para fortalecer la efectividad directiva en el

ambito escolar

El andlisis de las correlaciones entre las competencias emocionales revela que la empatia y
la adaptabilidad presentan la relacion mas fuerte (r = 0.499, p < 0.001), lo que indica que
quienes son mas sensibles a las emociones ajenas también muestran una mayor flexibilidad
ante el cambio. Asimismo, la empatia y la autoconciencia estan moderadamente relacionadas
(r = 0.377, p < 0.001), sugiriendo que una mayor comprensién de uno mismo favorece la
sensibilidad hacia los demas. Por otro lado, la adaptabilidad y la actitud positiva también
muestran una correlacion moderada (r = 0.352, p < 0.001), evidenciando que quienes son mas
flexibles ante nuevas situaciones tienden a mantener una mentalidad optimista. En menor
medida, la autoconciencia y la actitud positiva se relacionan (r = 0.242, p = 0.018), lo que
sugiere que la conciencia emocional propia contribuye al desarrollo de una actitud positiva,
aunque no es el principal determinante. Estos hallazgos subrayan la importancia de fomentar
la adaptabilidad y la autoconciencia en el desarrollo de competencias emocionales, ya que
ambas parecen ser clave para la regulacién emocional y la interaccion efectiva en el liderazgo

educativo.

Es evidente, el avance que se ha dado en el conocimiento de las destrezas y habilidades
emocionales, como bien queda reflejado en la aparicion de distintos modelos de inteligencia
emocional y en el nimero de habilidades emocionales en general. En este articulo, hemos
podido contribuir a la concrecion de algunas habilidades que ayudan a configurar un liderazgo
emocional que tiene una incidencia en un ejercicio de este mas efectivo, dentro de ella la actitud

positiva, la cual aparece como la mayor relacion y significatividad con las practicas directivas.

En el cuarto y articulo final, se llevé a cabo un analisis comparativo entre directores y
docentes sobre las practicas de liderazgo emocional aplicado en los 16 establecimientos que
participaron en el estudio revela diferencias significativas en sus percepciones, tanto asi que el
resultado arrojo que los directores tienden a valorar de manera mas positiva su propio liderazgo
emocional en comparacién con los docentes, quienes presentan percepciones mas criticas en

todas las dimensiones evaluadas.
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En general, los directores reportaron una media de 3.33 en la percepcion de buenas practicas
de liderazgo emocional, en cambio los docentes presentaron una media mas baja de 3.18, con
una mayor variabilidad en sus respuestas (DE 0.623 frente a 0.316 de los directores). Esta
diferencia sugiere que los docentes perciben mayores desafios en la implementacion del
liderazgo emocional que sus directores, por lo tanto, se puede inferir que experimentan la

gestion emocional de sus superiores de manera menos consistente o efectiva.

En la dimension de "Configuracion de la Direccion™ (L1), los directores alcanzaron una
media de 3.38, mientras que los docentes reportaron 3.23. Las mayores discrepancias se
encontraron en la dimension de "Desarrollo de las Personas" (L2), tanto asi que los directores
reportan una media de 3.42, valor significativamente superior a la de los docentes (3.23). Esto
sugiere que los directores consideran adecuados sus esfuerzos por desarrollar y motivar al
personal, pero los docentes, que son quienes experimentan estas practicas de manera directa,

no lo revelan de la misma forma y son mas criticos, segun los resultados obtenidos.

Por otra parte, las pruebas de normalidad reflejan que las distribuciones de respuestas de los
docentes son significativamente mas asimétricas y no normales, lo que refuerza la idea de que
sus sensaciones estan mas polarizadas y criticas. Los valores de p <0.001 en la mayoria de los
factores analizados entre los docentes, como en la "Gestion Curricular (L4), indican
percepciones menos favorables hacia las practicas directivas relacionadas con la

implementacion del curriculo.

En cuanto a las similitudes, tanto directores como docentes coinciden en la importancia de
las competencias emocionales en el liderazgo, especialmente en aspectos como la
"Transformacion Organizativa™ (L3). No obstante, los docentes perciben con mayor frecuencia
la necesidad de mejorar aspectos como la gestion emocional y la toma de decisiones de los
directivos, lo que se refleja en una menor puntuacion general en este ambito en comparacion

con lo que indican los directores.

El analisis comparativo destaca la importancia de considerar las diferencias en la percepcion
de las practicas de liderazgo emocional entre directores y docentes para mejorar la gestion
educativa. Por lo tanto, es crucial que se implementen programas de formacion y se programen
retroalimentaciones que alineen con mayor precision las expectativas y experiencias de ambos
grupos, al efectuarlo, se puede asegurar que las competencias emocionales se traduzcan en

practicas de liderazgo efectivas y coherentes en todos los niveles del sistema educativo.
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Research findings

The analysis yields conclusions that, while highlighting the strengths and weaknesses
of emotional leadership in the Chilean educational context, also offer key recommendations
for optimizing these practices in order to improve school management and foster more effective
and equitable leadership.

For the first objective that was addressed "To develop a theoretical framework that
identifies the state of the art of emotional intelligence and its relationship with leadership
between the years 2010- 2024", the bibliometric and systematic analysis of the literature on
emotional competencies in educational leadership, carried out in that period provided a view
of the current state of research. Out of a total of 4,103 papers initially selected, only 16 studies
were considered relevant after applying the PRISMA methodology (2020), representing 0.39%
of the initial sample, reflecting the thoroughness of the selection process. These studies provide
an in-depth understanding of how the emotional competencies that were reviewed, such as
emotional intelligence, stress management, effective communication and well-being, play a
crucial role in educational leadership.

We were able to identify the predominance of the United States, which leads the
production of literature on emotional leadership, followed by the United Kingdom and
Australia. This distribution may be related to the development of advanced academic programs
in management and leadership in these countries, as well as the availability of research funds.
However, the growing interest in other regions suggests an expansion.

The analysis carried out with the VOSviewer tool revealed a strong prevalence of terms such
as "leadership”, "emotional intelligence"”, "stress" and "well-being"; these concepts were the
most recurrent in the corpus of literature analyzed. Twenty-five percent of the studies examined
using specialized bibliometric tools focused on topics such as transformational leadership and
emotional well-being of leaders, of which "transformational leadership” and "emotional
exhaustion" stood out as key in the intersection between leadership and emotions. These terms
were organized into five categories of analysis, with "Transformational Leadership and
Performance™ being the most studied group, representing 20% of the total research.

The PRISMA analysis performed with the Rayyan tool showed that 87.5% of the included
studies met the established eligibility criteria and only 12.5% implemented full literature
reviews. Of the articles reviewed, 50% used quantitative methods, while 18.75% combined

mixed approaches, and 12.5% employed qualitative or theoretical analyses, reflecting a strong

136



bias toward empirical and numerical studies in this research. Geographically, 25% of the
studies came from the United States, followed by Spain (18.75%), China (12.5%) and Australia
(12.5%), which evidences the prominence of these countries in relation to emotional
competencies in educational leadership.

Finally, bibliometrics based on VOSviewer highlights the interconnection between
terms related to emotional leadership, as 12,304 keywords were identified, with concepts such
as "emotional intelligence" and "leadership”, which are interrelated with aspects such as
wellbeing management and educational innovation. The categories generated by the analysis,
such as "Emotional Intelligence and Communication™ (green) and "Mental Health and Well-
being" (red), reflect the growing concern for the emotional well-being of educational leaders,
especially in crisis contexts such as the pandemic.

In this article, we have reviewed the available evidence to consolidate a solid
understanding of emotional leadership today. From this panoramic review, we have managed
to obtain a more specific and updated vision of this concept, as well as its relationship with
several variables identified in the scientific literature. This knowledge will contribute to
stimulate new research and contributions, allowing us to deepen the study of emotional
leadership, an emerging topic of growing relevance in the academic and professional sphere.
With respect to the second objective, to identify key emotional competencies in school
managers, using the assessment tool designed by Annie McKee, it was necessary to validate
an emotional compendia instrument by Annie Mckee et al. This process involved the
elimination of items with low factor loadings and to adjust the theoretical model, in order to
ensure an accurate and reliable tool.

Regarding the relationships between factors, the covariance analysis revealed that there
is a strong association between Empathy and Adaptability (covariance of 0.569, p < .001), as
well as between Adaptability and Self-Awareness (covariance of 0.428, p < .001). These
relationships underscore the interdependence of emotional competencies in educational
leaders, while the relationship between Empathy and Positive Attitude was not significant (p =
.154), suggesting greater independence between these two constructs.

The validation of this instrument has not only made it possible to identify with greater precision
the key emotional competencies in school leaders, but has also consolidated the use of this
questionnaire as a reliable tool to be included in training programs for educational leaders,
since its use will make it possible to evaluate and develop critical emotional competencies such

as empathy, adaptability, self-knowledge and positive attitude, essential elements for effective
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performance, given that the results obtained provide a solid basis for its implementation and

open the door to future methodological improvements to optimize its validity and reliability.

Regarding the third research objective, to analyze the relationship between the
components of good educational leadership practices, according to Leithwood, and the
emotional competencies proposed by McKee, the application of the instrument to 97 principals
and 246 teachers from 16 educational establishments in Maipa, Chile, made it possible to
identify significant correlations between emotional competencies and effectiveness in school
management. It should be noted that the evaluation of emotional competencies corresponds to
a self-perception of managers, while good leadership practices were evaluated by both
managers and teachers, whose results provided a broader view of their effectiveness in the
educational context.

From the analysis carried out, correlations were identified, the most outstanding being empathy
and adaptability (r=0.499, p<0.001), suggesting that managers who are able to understand the
emotions of others also show a greater ability to adapt to change. In this relationship it can be
inferred that empathy is a key competency in organizational flexibility, supported by the fact
that the result yielded approximately 50% of the variance in adaptability. In addition, self-
awareness presented significant correlations with empathy (r=0.377, p<0.001) and adaptability
(r=0.339, p < 0.001), indicating that leaders who better understand their emotions also show
more sensitivity and flexibility in their interactions and decision making.

The results of the study indicate that positive attitude is the emotional competency most closely
linked to managerial practices, especially in people development (r = 0.303, p = 0.003) and in
setting direction (r = 0.287, p = 0.005). This suggests that leaders with an optimistic and
proactive mindset generate a significant impact on team management and strategic definition
within educational institutions. In contrast, other emotional competencies, such as self-
awareness and empathy, show lower correlations with the leadership dimensions, which
reinforces the importance of fostering a positive attitude to strengthen managerial effectiveness
in the school environment.

Analysis of the correlations between emotional competencies reveals that empathy and
adaptability show the strongest relationship (r = 0.499, p < 0.001), indicating that those who
are more sensitive to the emotions of others also show greater flexibility in the face of change.
Likewise, empathy and self-awareness are moderately related (r = 0.377, p < 0.001), suggesting
that greater self-understanding favors sensitivity to others. On the other hand, adaptability and

positive attitude also show a moderate correlation (r = 0.352, p < 0.001), evidencing that those
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who are more flexible in the face of new situations tend to maintain an optimistic mindset. To
a lesser extent, self-awareness and positive attitude are related (r = 0.242, p = 0.018), suggesting
that emotional self-awareness contributes to the development of a positive attitude, although it
is not the main determinant. These findings underscore the importance of fostering adaptability
and self-awareness in the development of emotional competencies, as both appear to be key to
emotional regulation and effective interaction in educational leadership.

Itis evident, the progress that has been made in the knowledge of emotional skills and abilities,
as is reflected in the emergence of different models of emotional intelligence and in the number
of emotional skills in general. In this article, we have been able to contribute to the concretion
of some skills that help to configure an emotional leadership that has an impact on a more
effective exercise of this, within it the positive attitude, which appears as the greatest
relationship and significance with the managerial practices.

In the fourth and final article, a comparative analysis between principals and teachers

on emotional leadership practices applied in the 16 schools that participated in the study reveals
significant differences in their perceptions, so much so that the result showed that principals
tend to value their own emotional leadership more positively compared to teachers, who
present more critical perceptions in all the dimensions evaluated.
In general, principals reported a mean of 3.33 in the perception of good emotional leadership
practices, while teachers had a lower mean of 3.18, with greater variability in their responses
(SD 0.623 vs. 0.316 for principals). This difference suggests that teachers perceive greater
challenges in the implementation of emotional leadership than their principals, therefore, it can
be inferred that they experience the emotional management of their superiors less consistently
or effectively.

In the dimension of "Leadership Configuration” (L1), principals achieved a mean of
3.38, while teachers reported 3.23. The largest discrepancies were found in the "People
Development™ dimension (L2), with principals reporting a mean of 3.42, a value significantly
higher than that of teachers (3.23). This suggests that principals consider their efforts to develop
and motivate staff to be adequate, but teachers, who experience these practices directly, do not
reveal this in the same way and are more critical, according to the results obtained.

On the other hand, normality tests reflect that teachers' response distributions are significantly
more asymmetric and non-normal, which reinforces the idea that their feelings are more
polarized and critical. The p-values <0.001 in most of the factors analyzed among teachers, as
in "Curriculum Management" (L4), indicate less favorable perceptions toward managerial

practices related to curriculum implementation.
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In terms of similarities, both principals and teachers agree on the importance of
emotional competencies in leadership, especially in aspects such as "Organizational
Transformation” (L3). However, teachers more frequently perceive the need to improve aspects
such as emotional management and managerial decision-making, which is reflected in a lower
overall score in this area compared to what principals indicate.

The comparative analysis highlights the importance of considering the differences in the
perception of emotional leadership practices between principals and teachers to improve
educational management. Therefore, it is crucial to implement training programs and program
feedback that more accurately align the expectations and experiences of both groups, thus
ensuring that emotional competencies translate into effective and consistent leadership

practices at all levels of the educational system.
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Reflexion personal

Culminar la tesis representa un gran y significativo avance en las percepciones y, ademas,
amplié la comprension inicial del dmbito liderazgo educativo, a la vez que reafirma la
relevancia de las competencias emocionales en el desarrollo y calidad de las practicas directivas
y educativas. En el transcurso de la investigacion, se ha demostrado que un liderazgo efectivo
no se basa Unicamente en habilidades técnicas o0 administrativas, sino que esta profundamente
vinculado a la capacidad de los lideres para gestionar sus propias emociones y las de su equipo.
Esta competencia es fundamental para construir un entorno escolar saludable y productivo,
debido a que, segun los estudios, tiene un impacto directo en la mejora del proceso de
enseflanza aprendizaje, asociado a las practicas educativas que implementan en las

instituciones.

En un contexto social cada vez mas complejo y diverso, el liderazgo emocional adquiere
una relevancia primordial, ya que las instituciones educativas estan inmersas en realidades que
demandan lideres que sean capaces de adaptarse a los desafios sociales, culturales y
emocionales emergentes. Por lo tanto, el desarrollo de competencias como la empatia, la
adaptabilidad y la regulacién emocional no solo fomentan un clima escolar inclusivo y
colaborativo, sino que también fortalecen la cohesién social en la comunidad educativa. Por lo
tanto, se puede afirmar que un equipo directivo que posea estas competencias tiene mayor
capacidad para influir positivamente en el incremento de buenas practicas, y, por ende, mas
posibilidades de asegurar que los estudiantes y el personal docente alcancen su maximo

potencial.

Desde un punto de vista cientifico, se considera que esta tesis es un aporte al creciente
espectro de investigaciones que develan el valor de la inteligencia emocional en las
organizaciones. Al mismo tiempo, la validacion de un instrumento para evaluar estas
competencias, asi como su relacion con las practicas directivas exitosas, provee de
herramientas metodoldgicas que pueden ser utilizadas en futuros estudios y en el desarrollo de
programas formativos. Ademas, abre nuevas lineas para analizar las diferencias culturales y el
impacto que pueden tener en distintos contextos educativos, visibilizar los posibles ajustes y
personalizar los programas de formacion para lideres, considerando las necesidades especificas

de cada institucién.

En el &mbito profesional, los hallazgos expuestos tienen un potencial que invita a

transformar la forma en que se concibe el proceso formativo y el desarrollo de lideres
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educativos. Por consiguiente, los programas de formacion tienen que evolucionar y para ello
las competencias emocionales se deben integrar en el curriculum como un componente esencial

en la capacitacion de directores y equipos directivos.

Por otra parte, cabe exponer que es necesario que en los procesos de seleccién de lideres se
incorpore la evaluacion de estas competencias como un criterio fundamental, sustentado en los
resultados obtenidos que muestran con claridad que quienes poseen estas capacidades pueden
desemperiar sus funciones con calidad, lo que esta directamente relacionada con la gestion que
obtiene logros, pues son practicas que el equipo directivo implementa dentro de la institucion

en forma sistematica.

De cara al futuro, la importancia del liderazgo emocional se intensificara en un entorno
educativo que enfrenta cambios constantes y desafios cada vez mas complejos. Es urgente
considerar que las competencias emocionales no son habilidades accesorias, Sino recursos
clave para hacer frente a los retos del siglo XXI en educacién y en otros &mbitos de gestion, ya
que es preciso exponer que esta investigacion no solo ha demostrado que posee un impacto
positivo en la gestion escolar, sino que también ha sentado las bases para continuar indagando
con relacion a como se pueden desarrollar, aplicar y evaluar en diferentes contextos educativos

y profesionales.

A partir del analisis efectuado, se puede colegir una definicion de liderazgo emocional,
considerdndolo como un proceso integral en el que los directivos y lideres escolares combinan
habilidades de gestion directiva con competencias emocionales y personales para promover un
entorno de aprendizaje efectivo y un clima institucional positivo. Este tipo de liderazgo no solo
se enfoca en la planificacion, administracion de recursos y cumplimiento de estandares
técnicos, sino que también incorpora la empatia, la autoconciencia, la resilienciay la capacidad

de motivar e inspirar a la comunidad educativa
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Apéndices

A continuacion, se presenta el apartado de anexos, en el que se incluye informacion
relevante relacionada con la estancia doctoral, asi como también se incorporan aquellos
documentos y material complementario que respaldan y enriquecen la investigacion
desarrollada. Estos anexos contienen detalles sobre los instrumentos de medicion utilizados,
los protocolos éticos, las cartas de solicitud para aplicar la evaluaciéon y otros documentos
esenciales que son indispensables para el desarrollo y validacién de este estudio. Incluirlos
tiene como objetivo proporcionar una mayor transparencia y rigor metodolégico, ademas de
ofrecer un recurso adicional para aquellos interesados en replicar o profundizar en los aspectos

especificos abordados en este estudio.

Apéndice A

Otras publicaciones en el proceso doctoral
Publicacion de articulos

En el marco del proceso doctoral se participd en diversas publicaciones colaborativas junto
a distinguidos doctores y expertos en el &ambito educativo. La mayoria de estas se centran
en temas relacionados con el liderazgo educativo, en los que se abordan aspectos relevantes
como el liderazgo transformacional, ético, tecnoldgico y emocional en contextos escolares.
Estas aportaciones reflejan un enfoque multidimensional sobre como el liderazgo puede
influir para obtener resultados académicos efectivos y también en el bienestar de la
comunidad. Adicionalmente, se transform6 en un puente para explorar las politicas
educativas e identificar la relacion entre la inteligencia emocional y el rendimiento
estudiantil, lo que se vio reflejado en un compromiso férreo con el avance del conocimiento
en educacion, que no solo han enriquecido la comprension tedrica y practica sobre este
tema, sino que también han fomentado un aprendizaje compartido y ha favorecido la

expansion de redes, fortaleciendo el desarrollo como investigadora en este campo.
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Tabla 27
Publicaciones de articulos en Colaboracion adicionales a la investigacion

Referencias

1. Bezanilla, M., Gonzalez, A., Pizarro, J., & Cerna, A. (2024). Desafios y barreras de los
estudiantes de doctorado del area de educacién. ARETE.
https://doi.org/10.55560/arete.2024.20.10.1

2. Villa, J., Coloma, P., Galindo, R., & Pizarro, J. (2024). Personal ethics and ethical leadership
in the face of the resolution of dilemmas and problematic situations in Chilean graduates.
Revista Social y Medio Ambiente, 18(6). https://doi.org/10.24857/RGSA.V18N6-121

3. Pizarro, J., & Villa, J. (2024). EIl liderazgo de servicio desde la propuesta de su creador
Robert K. Greenleaf. REDIPE. https://doi.org/10.36260/jd4zq912

4. Villa, J., & Pizarro, J. (2024). Liderazgo de servicio: Un liderazgo altruista y transformador.
Revista de Educacién y Derecho. https://revistes.ub.edu/index.php/RED/article/view/46622

5. Villa, J., & Pizarro, J. (2024, en prensa). Liderazgo digital en la educacion: Una revision de
los ultimos 50 afios. RIDU.

6. Martinez-Felipe, L., & Pizarro, J. (2024). Revisién sistematica: Practicas del liderazgo
asociadas con la retencion académica en estudiantes universitarios entre los afios 2010-2024.
Multidisciplinary Journal of Educational Research.

Publicaciones en capitulos de libro

De manera consecutiva, se considera relevante detallar la participacion que se ha tenido en
diversos congresos y la colaboracién en publicaciones académicas, especificamente, en
capitulos de libros que abordan temas fundamentales sobre el liderazgo emocional y las
competencias educativas. Las ponencias presentadas en estos eventos reflejan un enfoque

critico e integral sobre la formacion y el desarrollo del liderazgo en entornos educativos.

Cabe mencionar que los trabajos presentados en congresos organizados por la Editorial
Dykinson fueron expuestos y quedaron seleccionados para ser incluidos como capitulos de
libros, incrementando su alcance y contribucion a la literatura académica. Estos articulos
ofrecen un analisis detallado y profundo sobre los avances y desafios en la gestion del
liderazgo educativo en contextos diversos, subrayando la relevancia de las competencias

emocionales y del liderazgo en la educacién moderna.

Ademas, se presentd la oportunidad de colaborar en el texto "13 perspectivas del
liderazgo", del Dr. Aurelio Villa, con una participacion directa como coautora en cinco
capitulos. En esta obra se pudo abordar temas como las implicancias del liderazgo
emocional, la calidad educativa, la equidad de género y otros que son clave, centrados en

la busqueda de mejorar la formacion de directivos y docentes en el &mbito de la educacién.
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Tabla 28
Publicaciones en capitulos de libro

Tema Principal Autor

Organizador/

Datos de Publicacion

La Importancia de la Competencia  Pizarro, Diez
Emocional en la Gestion de Centros
Educativos.

Anaélisis de Estrategias de Liderazgo Diez Pizarro
en la Sociedad del Conocimiento.

Estrategias para el Desarrollo de Villa; Pizarro
Competencias Socioemocionales en

Adolescentes.

Estudio sobre Competencias de Pizarro, Villa
Liderazgo en Directivos de Escuelas

Técnicas en Chile.

El liderazgo de Servicio desde la Pizarro, Villa
propuesta de su creador Robert K.

Greenleaf.

El liderazgo ético y deontoldgico. Villa, Pizarro

Reflexiones para potenciar la
responsabilidad ética institucional

Liderazgo y buenas practicas en Pizarro, Villa

educacion

Liderazgo de las Mujeres Villa, Villay
Pizarro

Liderazgo para la calidad basado en  Villa, Alvarez,
el Proyecto Calidad Integrado (PCI) Rojas Pizarro

CINECO

CINECO

EGREGIUS

CINECO

Dykinson

Dykinson

Dykinson

Dykinson

Dykinson

Libro: "Caminando hacia la innovacion en

educacion: de la teoria a la practica”,
ISBN: 978-84-1170-542-4

Libro: "Igualdad de género y atencién a la
diversidad", ISBN: 978-84-1170-541-7

Libro: “Debates y experiencias en torno a
la innovacidn docente: Vision actual y
prospectiva”, ISBN: 978-84-1177-078-1.
Libro: En Debates y experiencias en torno
a la innovacidn docente: Vision actual y
prospectiva, ISBN: 978-84-1177-078-1.
Libro: "13 perspectivas del liderazgo",
ISBN: 978-84-1070-594-4 DOI:
10.14679/3380

Libro: "13 perspectivas del liderazgo",
ISBN: 978-84-1070-594-4 DOI:
10.14679/3380

Libro: "13 perspectivas del liderazgo",
ISBN: 978-84-1070-594-4 DOI:
10.14679/3380

Libro: "13 perspectivas del liderazgo",
ISBN: 978-84-1070-594-4 DOI:
10.14679/3380

Libro: "13 perspectivas del liderazgo",
ISBN: 978-84-1070-594-4 DOI:
10.14679/3380

Fuente: Elaboracién propia

Publicaciones de articulos y capitulos de libros adicionales a la investigacion

Articulos en revistas

6

Capitulos de libros

9
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Apéndice B

Estancia doctoral The University of Melbourne

Se presentd la oportunidad de realizar una estancia doctoral en The University of
Melbourne, institucion que fue seleccionada debido al prestigio y reconocimiento
internacional del equipo de investigacién centrado en liderazgo educativo y dirigido por el

profesor Dr. David Gurr.

La experiencia adquirida fue la base para profundizar en la eficacia del liderazgo en
contextos culturales diversos, cuyo enfoque posibilitd complementar y enriquecer
significativamente la perspectiva desarrollada en la investigacion doctoral, ademas,
aprender y colaborar en forma directa con un experto, que se distingue por sus
conocimientos y forma de compartirlos, fue una ocasion para fortalecer y verificar la

profundidad y alcance que han logrado los estudios.

Resulta necesario exponer que, durante la estancia, se presentd la ocasion de trabajar con
la Dra. Beni Moreno, una eminencia en liderazgo educativo, quien participa activamente
en la British Educational Leadership, Management and Administration Society
(BELMAS). Su rol como Senior Associate Editor del Journal of Educational
Administration y como co-editora de la serie de libros International Research on School
Leadership es un testimonio de su vasta experiencia y conocimiento en el campo (Moreno,
2020). Indudablemente que conocerla, interactuar y recibir retroalimentacion directa de una

investigadora de su envergadura fue clave para el proceso que estaba realizando.

Es preciso exponer que esta estancia no forma parte directa del compendio de articulos de
la tesis, no obstante su relevancia radica precisamente en que proporciona un contexto
esencial para apreciar a cabalidad la importancia que reviste la formacién de los lideres
educativos en entornos educativos internacionales, lo que se pudo asimilar en el analisis
comparativo de competencias que se observaron y extrajeron de los programas de
formacion en paises como Australia, Chile, Espafia y Suecia, que ofrecen un marco de
referencia que enriquece la comprension del liderazgo educativo (Comision Europea,
2019). Ademas, se pudo reconocer y agrupar las competencias en tres categorias

principales: instrumentales, interpersonales y sistémicas, aspecto que fue util para
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contrastar y evaluar las competencias emocionales que se investigan en esta tesis doctoral.
Del mismo modo, esta experiencia abrid otras perspectivas, ya que surgieron nuevos
antecedentes tedricos y practicos que complementan y refuerzan la investigacién central,
al proporcionar una vision mas amplia, con enfoques globales pertinentes en la formacion
de lideres educativos y su aplicacion en contextos especificos como es el caso chileno.
Junto con lo anterior, resulta imperios exponer que estas competencias se refieren a
habilidades que facilitan la interaccion efectiva y la gestion de un sistema o conjunto,
ademas de permitir que se entienda cémo se relacionan e integran las distintas partes para

formar un todo coherente.

Al mismo tiempo, cabe sefialar que los hallazgos evidencian que Chile y Espafia ponen un
mayor énfasis en la planificacion y evaluacion, mientras que Suecia se centra en la
legislacion escolar, en cambio, en Australia se enfocan en la vision escolar y altas
expectativas. En cuanto a las competencias interpersonales, la comunicacion y la
colaboracion son consistentes entre los paises, pero Suecia y Australia sobresalen por sus

habilidades emocionales y resiliencia.
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THE UNIVERSITY
OF MELBOURNE

Dr David Gurr
Professor

Date: 25/4/2024

To Whom It May Concern at the University of Deusto,

| hereby confirm the acceptance of PhD student Evelyn Pizarro Fuentes, from the University of
Deustg, for a stay in our research group over the period June to September of 2024.

The Faculty of Education at the University of Melbourne has about 300 academic staff and is
the largest faculty of education in Australia. | am a Professor of Educational Leadership within
the faculty, and lead the educational leadership group which comprises of about 10 scholars.

Evelyn will be welcomed to join us as a visiting researcher, where she will participate in
projects that are in line with her field of study and our current line of research, and we hope to
be able to support her doctoral research while she is here. There is also the opportunity to
audit educational leadership subjects that we will be teaching during her stay. This experience
will likely contribute significantly to her academic and professional development.

Sincerely.
Regards,

/Dq..u.‘ﬂi» ﬁﬁ" |

David Gurr

MELBOURNE GRADUATE SCHOOL OF EDUCATION
THE UNIVERSITY OF MELBOURNE, 3010, VICTORIA, AUSTRALIA
PH: + 61 3 83448224, MOBILE WITHIN AUSTRALIA: 0407105078

Email - d.gurr@unimelb.edu.au
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Apéndice C

Protocolo Etico y Documentos de Solicitud

En este anexo se presentan los documentos imprescindibles que respaldan la
implementacién y recogida de datos de la investigacion efectuada en Chile. Se incluye el
protocolo ético, que fue elaborado en conjunto con el director de tesis, Dr. Fernando Diez,
quien guid el proceso, escrito que fue clave para asegurar que se cumplieran con las
normativas éticas internacionales en todo el proceso. Adicionalmente, se adjuntan las cartas
de invitacion enviadas a los colegios que participaron, asi como también la autorizacion
otorgada por el PAR Explora RM Sur Poniente del Ministerio de Ciencia, Tecnologia,
Conocimiento e Innovacion de Chile, quienes facilitaron el vinculo necesario con los

directivos de las escuelas y la posterior implementacion del estudio en terreno.
Este conjunto de documentos no solo asegura la validez y el rigor de la investigacidn, sino

que refuerza el real compromiso con la transparencia y el respeto hacia todos los

participantes involucrados en este estudio.
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©Deusto

Comité de Etica en Investigacion

DICTAMEN DEL COMITE DE ETICA EN LA INVESTIGACION DE LA
UNIVERSIDAD DE DEUSTO
Ref: ETK-2/23-24

Tras la evaluacion del proyecto de tesis Competencias emocionales y liderazgo efectivo en la
gestion educativa, que presenta el Dr. D. Fernando Diez Ruiz, en calidad de director de la tesis
realizada por Diia. Evelyn Pizarro, el Comité de Etica en Investigacion en la Universidad de
Deusto, tal y como se hace constar en ¢l acta de la reunidn del 19 de octubre de 2023 en la que
s¢ tomo €l acuerdo, emite un informe favorable.

El Comité de FEtica en Investigacién considera que desde el punto de vista ético el proyecto es
adecuado ¢n todo lo referente a la proteccidn y evitacion de riesgos a los participantes y el
respeto a la autonomia. Asimismo, se ajusta a los principios metodoldgicos, éticos v juridicos
gue debe tener este tipo de investigacion. No se observan riesgos de ninglin tipo para los
participantes y se establecen medidas adecuadas que ofrecen suficientes garantias éticas durante
su desarrollo.

El proyecto tene en cuenta la regulacion sobre de proteccion de datos personales (UE
2016/679) aprobada por la Comisién y el Consejo de la UE en abril de 2016 en relacion al 1)
procedimiento de consentimiento informado; ii) acceso a datos personales; iii) ¢l uso de datos
para el interés piblico; v iv) las responsabilidades de los investigadores responsables del

proyecto.
Y para que asi conste,
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CRISTINA - =™
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Dra. Dfia. Cristina de la Cruz Ayuso
Coordinadora del Comité de Etica en Investigacién
Universidad de Deusto
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Apéndice D
Consentimiento informado

2Deust

anwve e Frea o0 e gaco

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Doctoranda Universidad de Deusto Evelyn Pizarro Fuentes
Director Fernando Diez
Tesis Doctoral Competencias emocionales y liderazgo educativo.

Documento de Consentimiento Informado para colegios de Chile y
el Pais Vasco.

Modelo de carta de presentacion
Junto con saludar cordialmente me presento.

Soy Evelyn Pizarro Fuentes, profesora con experiencias en planes estratégicos y gestion
educativa, lo que me ha permitido conocer, diversos factores que influyen en las organizaciones
educativas, dandome impulso para avanzar en mis estudios de Doctorando en Educacion de la
Universidad de Deusto.

El proposito de la investigacion es conocer las competencias emocionales de directivos y
profesores en establecimientos educativos de Chile y el Pais Vaco, de esta manera establece un
diagnéstico que estara disponible para el establecimiento, contribuyendo a conocer algunos de
los factores que se pueden considerar en el vertiginosos cambios y desafios que se acrecientan
en el diario vivir, pues tanto los directores como los equipos de liderazgo y docentes que
enfrentar en la gestion académica, familias diversas, saltando multiples escollos para avanzar
en logro de metas y situarse con propuestas que puedan dar respuestas a las demandas sociales
que se exigen a las escuelas.

e Tipo de Intervencion de Investigacién: la investigacion es cuantitativa, la cual
necesita la colaboracion de directivos y profesores.

e Participacién voluntaria: El participante de la investigacion es voluntaria, usted tiene
derecho a dejar el proceso o a sefialar no querer seguir participando de la investigacion,
aun asi, tengan el consentimiento informado firmado, para aquello debe comunicarse
con e.pizarro(@opendeusto.es.

e Se cumplira el reglamento (UE) 2016/679 del Parlamento Europeo y del Consejo, del
27 de abril de 2016. relativo a la protecciéon de personas en aquello que respecta al
tratamiento de datos personales y a la libre circulacion de estos (RGPD), y segun lo que
dispone la Ley Orgénica 3/2018, de 5 de diciembre, de Proteccion de Datos Personales
y garantia de los derechos digitales.
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Procedimiento Y Protocolo

e Confirmacion de aceptacion del centro educativo

e Reunién con directivos para responder consulta de la investigacion.

e Solicitud de correo para enviar la informacion.

e Establecer la fecha en conjunto para responder el instrumento

e Se espera que las personas que participan de la investigacion respondan el cuestionario
de manera consciente y honesta.

:Como asegurar la confidencialidad del centro educativo y sus
funcionarios?

e Como Asegurar la Confidencialidad del Centro Educativo y sus funcionarios:

e Los datos recabados se almacenan en OneDrive. La gestion y el tratamiento de estos
datos se rigen bajo estrictos Codigos Eticos, Codigos de Conducta y las directrices de
los Comités de Etica de la Investigacion de la Universidad de Deusto.

e (Cabe mencionar que los datos se recopilaran con un formulario de Google Forms.

e Estos datos seran utilizados exclusivamente en el contexto de esta investigacion de
doctorado. Ademas. se conservaran en el software estadistico Jamovy. El acceso a este
software esta restringido solamente a mi director, Fernando Diez, y a mi, conforme lo
estipula la Ley Orgénica 3/2018, de 5 de diciembre, sobre la Proteccion de Datos
Personales y la garantia de los derechos digitales.

:Como puedes ayudar en el fomento de las investigaciones como un
bien para la sociedad del conocimiento?

e Contestando cuestionarios online en formulario Gmail (Completar los cuestionarios
lleva unos 30-35 minutos aproximadamente). Y una entrevista de igual tiempo a
algunos funcionarios de forma seleccionados de forma azarosa.

e La investigacion tiene un tiempo estimado de 3 a 4 afios.

Beneficios: beneficios para la sociedad entera como resultado de hallar una respuesta a la
pregunta de investigacion.

Resultados: en un segundo paso de la investigacion se, proporcionar el plan previsto para
compartir la informacion con los participantes del centro educativo, considerando los datos
solamente del centro en cuestion, distribuido por conglomerado, junto con ello la investigacion
seran compartidos mas ampliamente resguardando el anonimato del centro educativo y sus
participantes, por ejemplo, mediante publicaciones y conferencias, segin lo establecido en la
ley.

A quién contactar: Doctoranda Evelyn Pizarro fuentes e.pizarro@opendeusto.es
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Firma de consentimiento de la Institucion colaboradora

Habiendo leido la informacién proporcionada, o tras haberla escuchado, hemos tenido la oportunidad
de formular preguntas sobre la misma y todas nuestras dudas han sido aclaradas satisfactoriamente.
Por medio de la presente, el centro educativo consiente voluntariamente en participar en esta
investigacion. Entendemos que tenemos el derecho de retirarnos de la investigacion en cualquier

momento, sin que ello tenga repercusiones de ningun tipo para nuestra institucion.

Nombre de la Institucion: PP\Q\ L x‘rﬁ.m QM %UJL ’\:)C WAL ML@ ;

/ ’ - - -
Firma Autorizada de la Institucion: )@uw( Y ’l«@ (Lyb feid
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Apéndice E

Instrumento de evaluacion

Esta autoevaluacion, basada en el modelo de liderazgo transformacional de Kenneth
Leithwood, se disefid para evaluar como el equipo directivo articula una visién clara,
promueve el desarrollo del personal, la transformacidn organizativa y gestiona eficazmente
el curriculo. A través de esta herramienta, se busco identificar fortalezas y detectar areas
de mejora que orienten las acciones hacia la excelencia en la gestién y liderazgo educativo.

Autoevaluacidon Buenas Practicas

Instrucciones:
Complete los datos biogréficos marcando las opciones correspondientes.

e Género:

o Hombre ()

o Mujer ()

o Prefiero no especificarlo ()
e Grupo de edad:

o Menos de 30 afios ()

o Entre 31y 40 afios ()

o Entre 41y 50 afios ()

o Mas de 60 afios ()
e Anfos de experiencia docente:

o Menos de 5 afios ()

o Entre 6y 10 afios ()

o Entre 11y 20 afios ()

o Mas de 20 afios ()
o Pertenezco al equipo directivo:

o Director/a ()

o Miembro del equipo directivo ()

o Profesor

Nota: Aunque cada item esta formulado en términos individuales, se refiere a la
actuacion del equipo directivo en su conjunto. Al responder, considere en qué
medida se cumple cada aspecto, utilizando la siguiente escala de valoracion:
Nada

Algo

Bastante

Mucho

PonpPRE

DIMENSIONES PROMEDIO
GRUPO

1. Establece direcciones
1.1 Articula una visién
1.;Les propongo objetivos y metas que les sirvan como guias de
actuacion al profesorado?
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2. ¢Defino un plan de actuacion para el centro con una vision para
los proximos afios?

3. ¢(Promuevo un proyecto educativo que alne voluntades y permita
identificarse como una tarea comin?

Promedio de Articula una vision TOTAL:

1.2 Promuevo la aceptacion de las metas del grupo

4. ¢ Les hago saber que la visidn del centro va més alla de la suma
de los trabajos individuales?

5. ¢Favorezco el trabajo colegiado y cooperativo entre el
profesorado por considerarlo una competencia clave?

6. ¢Promuevo el debate y la estrategia del consenso para formular
metas que nos comprometen a todos?

Promedio de Promueve aceptacion de las metas del grupo TOTAL.:

1.3 Expresa expectativas de alto rendimiento

7. ¢ Les hago saber que tengo gran confianza en lo que pueden hacer
y conseguir en su trabajo docente?

8. ¢Les expreso verbalmente lo que podemos lograr si trabajamos
como equipo?

Promedio Expresa Expectativas de Alto Rendimiento TOTAL.:

2. Desarrolla las personas

2.1 Proporciona apoyo y consideracion personal

11. ¢ Dedico tiempo a conocer las necesidades e intereses de cada
uno/a de los profesores?

12. ;Trato a cada profesor/a como una persona Unica y distinta y
no como un profesor mas?

13 ¢Les asesoro y presto atencion de modo individual?

Promedio Proporciona Apoyo y Consideracién Personal TOTAL:

2.2 Proporciona estimulacion intelectual

14. ¢ Les hago pensar en problemas pendientes de resolver de modo
creativo?

15. ¢Los animo a experimentar nuevas ideas y probar nuevos
métodos?

16. ¢ Les apoyo en sus conductas innovadoras incluso si no obtienen
buenos resultados?

Promedio Estimulacion Intelectual TOTAL:

2.3. Se comporta con integridad personal y profesional

17. ¢Procuro ser coherente entre lo que digo y lo que hago?

18. ¢(Me exijo a mi mismo mas de lo que exijo al resto de
profesores?

19. ¢(Me muestro tal como soy y le digo lo que pienso sobre los
diversos aspectos y problemas?

Promedio Se comporta con Integridad Personal y Profesional TOTAL:

3. Transformacién organizativa

3.1 Facilita el desarrollo de una cultura de colaboracion

20. ¢Promuevo un clima de respeto y de valores compartidos?

21. ¢Facilito procesos de reflexion compartida que nos lleve a
establecer normas y pautas de comportamiento aceptados por
todos?

22. ¢Insisto en definir los principios y valores que deben orientar
la ensefianza y el aprendizaje en el centro?

Promedio Promueve la transformacién Organizativa TOTAL:

3.2 Transforma las estructuras para promover la colaboracién
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23. (Delego ciertas funciones para potenciar el poder entre los
colaboradores?

24. ;Reviso las estructuras para facilitar la participacién del
profesorado en aquellas cuestiones en las que se siente afectado?

25.  ;Realizo cambios en aquellas estructuras que estan
jerarquizadas o son muy burocraticas para compartir la toma de
decisiones con el profesorado?

26. ¢Desarrollo relaciones positivas con las familias y la
comunidad?

27. ¢Mantengo relaciones con las familias, promoviendo su
participacion a través del conocimiento de sus intereses y
necesidades?

28. ¢Busco la colaboracion con instituciones publicas y privadas
del entorno con proyectos del centro?

29. ¢Promuevo que el profesorado trabaje colaborativamente con
los padres para concordar criterios aceptables?

Promedio Transforma las estructuras para promover la TOTAL:
colaboracidn

4. Gestiona el curriculo del centro

4.1 Planifica y supervisa la ensefianza

30. ¢(Me propongo conocer de primera mano c6mo se va a llevar a

la practica el proceso de ensefianza-aprendizaje en el aula?

31. ;Relno a los departamentos para conocer la planificacion que

realizan en sus areas correspondientes?

32. ;Ofrezco mi valoracién y retroalimentacién a los profesores y

departamentos de su planificacion?

Promedio Planifica y supervisa la ensefianza TOTAL:
4.2 Proporciona apoyo instructivo

33. ¢(Me preocupo de que el profesorado pueda tener la formacion

necesaria para realizar bien su trabajo docente?

34.;Doy sugerencias a cada profesor/a para que puedan mejorar su

actuacion docente?

35. (Dedico tiempo para conocer las dificultades que el

profesorado manifiesta e intento ofrecer recursos para su soluciéon?

Promedio Proporciona Apoyo Instructivo TOTAL:
4.3 Hace seguimiento del progreso del centro

36. ¢Promuevo la recogida de evidencias que permitan analizar el

progreso y rendimiento del aprendizaje en cada estudiante y aula?

37. ¢ Fomento la cultura de la evaluacion como base para la mejora

continua?

38. ¢ Impulso la reflexion compartida entre el profesorado sobre los

procesos Yy resultados que se obtienen en el centro?

Promedio Hace seguimiento del progreso del centro TOTAL.:

4.4 Favorece un clima de trabajo docente adecuado para el logro de
las prioridades.

39. ¢Intento que el profesorado dedique el tiempo a las tareas
fundamentales y no a otros con menor importancia y valia?

40. ¢Facilito la definicion de metas y objetivos realizables que
motiven al profesorado?

41. ¢Ayudo a rebajar tensiones posibles intentando facilitar su
trabajo eliminando otros problemas?
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Apéndice F

Instrumento Competencia emocional

Cuestionario original de Liderazgo de Inteligencia Emocional

Autora: Annie McKee

Proposito:

Este cuestionario tiene como objetivo reconocer su liderazgo auto percibido. No se trata de
una evaluacion en el sentido tradicional, sino de una herramienta para que usted se describa
tal como se percibe a si mismo/a. Esto le permitird comprender mejor los diferentes
aspectos de su liderazgo en relacién con los principales factores de inteligencia emocional.

Nota:
No hay respuestas correctas o incorrectas, solo diferentes. Es crucial responder con la
mayor sinceridad posible a cada una de las preguntas planteadas en el cuestionario.

Instrucciones
Por favor, siga las siguientes instrucciones:
e Conteste todos los items. Si tiene dudas, seleccione la opcién que considere mas
adecuada.
e Seleccione la opcidn que mejor le describa.
Opciones de respuesta:
e Nunca
Raramente
Algunas veces
Con frecuencia
La mayor parte del tiempo
Siempre

Items
1. Puedo describir mis emociones en el momento en que las siento.
2. Puedo describir mis sentimientos detalladamente, mas alla de “feliz’
“enfadado”, y asi sucesivamente.
3. Entiendo las razones de mis sentimientos.
4. Entiendo como el estrés afecta mi estado de &nimo y conducta.
5. Entiendo los puntos fuertes y mejorables de mi liderazgo.
6
7
8

b

, “triste”,

Soy optimista ante circunstancias dificiles.
Me centro en las oportunidades, mas que en los obstaculos.
. Pienso que la gente es buena y tiene buenas intenciones.

9. Espero el futuro.

10. Me siento esperanzado/a.

11. Gestiono bien el estrés.

12. Me mantengo en calma en circunstancias de presion o agitacion emocional.

13. Controlo mis impulsos.

14. Empleo mis emociones intensas, como la ira, el miedo y la alegria, de forma
apropiada y para el bien de otros.

15. Soy una persona paciente.

16. Soy flexible cuando las situaciones cambian de forma inesperada.

17. Soy experto/a en gestionar demandas multiples y en conflicto.
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18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.

Puedo adecuar facilmente mis objetivos cuando las circunstancias cambian.

Puedo cambiar mis prioridades rapidamente.

Me adapto facilmente cuando una situacion es incierta 0 cambiante.

Me esfuerzo por entender los sentimientos de las personas.

Mi curiosidad acerca de los deméas me lleva a escucharlos con atencion.

Intento entender por qué las personas se comportan de la forma en que lo hacen.
Entiendo con facilidad los puntos de vista de los demas, incluso cuando son distintos
de los mios.

Entiendo como las experiencias de otras personas afectan sus sentimientos,
pensamientos y conductas.

Clave de Correccion

Dimensiones:
Para corregir el cuestionario, sume los items correspondientes a cada dimension utilizando
la clave a continuacion:

Autoconciencia emocional: items 1, 2, 3, 4, 5
Actitud positiva: items 6, 7, 8, 9, 10
Autocontrol emocional: items 11, 12, 13, 14, 15
Adaptabilidad: items 16, 17, 18, 19, 20
Empatia: items 21, 22, 23, 24, 25

Puntuacién:

Nunca: 1 punto

Raramente: 2 puntos

Algunas veces: 3 puntos

Con frecuencia: 4 puntos

La mayor parte del tiempo: 5 puntos
Siempre: 6 puntos
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Apéndice G

Cuestionario de autopercepcion de competencias emocionales en lideres educativos (version
final).

El cuestionario contiene una escala de Likert: 1. Nunca, 2. Raramente 3. Algunas veces, 4.
Con frecuencia, 5. La mayor parte del tiempo y 6. Siempre.

Me esfuerzo por entender los sentimientos de las personas.

Mi curiosidad acerca de los deméas me lleva a escucharlos con atencion.

Intento entender por qué las personas se comportan de la forma en que lo hacen.

Soy una persona experta en gestionar demandas maltiples y en conflicto.

Puedo adecuar facilmente los objetivos cuando las circunstancias cambian.

Me adapto facilmente cuando una situacion es incierta o cambiante.

Puedo describir mis sentimientos detalladamente.

Entiendo las razones de mis sentimientos.

© o N o g bk~ w DN PE

Entiendo como el estrés afecta a mi estado de animo.

[EEN
o

. Entiendo los puntos fuertes y mejorables de mi liderazgo.

[N
[N

. Soy optimista ante las circunstancias dificiles.

[EEN
N

. Espero el futuro.

[EEN
w

. Me siento esperanzado/a.

Clave

Empatia = 1-2-3
Adaptabilidad= 5-6-11
Autoconocimiento= 7-8-9-10
Actitud positiva= 12-13-4

e Anexo 2 Relacion de Expertos para la validacion de contenido de la escala de
valoracion de contenido segin Lawshe

Dr. Rafael Bisquerra. Universidad de Barcelona.
Dra. Arantza Arruti. Universidad de Deusto.

Dra. Berni Moreno. Universidad de Melbourne.
Dra. Maria José Bezanilla. Universidad de Deusto.

Dra. Lucia Campo. Universidad del Pais Vasco.
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Dra. Jessica Parios. Universidad de Deusto.

Dra. Nerea Sédenz. Universidad de Deusto.

Sonia Arranz. Universidad de Deusto.

Dra. Itziar Urkijo. Universidad de Deusto.

Dr. Javier Aguirregabiria. Universidad de Deusto.

Dr. Oscar Maureira. USCH. Chile.

Dr. Héctor Galindo. Universidad del Pais Vasco.

Dr. Jests Marauri. Universidad de Deusto.

Dr. Marcos Sarasola. Universidad Catolica de Uruguay.

Dr. Paul Campbell. Universidad de Hong Kong
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Documento para la validacion de experto
Instrumento competencias emocionales para la Formacion de Lideres Educativos

Introduccion

El presente instrumento ha sido desarrollado para la formacion de lideres educativos, como parte de una tesis
doctoral. Su objetivo es evaluar competencias emocionales clave que son esenciales para un liderazgo efectivo.
La validacion de este instrumento es fundamental para asegurar su fiabilidad y validez en contextos educativos.
Por ello, se solicita su colaboracion en la revisién y evaluacion de los items propuestos.

A continuacidn, se presenta una serie de dimensiones y un grupo de items. Por favor, sefiale en cada item si lo
considera Innecesario, Util o Esencial, marcando con una 'X' debajo del término elegido.
Agradecemos de antemano su valiosa colaboracion.

Formulario de Evaluacion

item Innec | Util Esencia
esario |

Autoconocimiento: Capacidad para reconocer y entender nuestras propias emociones y como estas afectan
nuestro comportamiento (Goleman, 1995).

1. Puedo describir mis emociones en el momento que las siento.

2. Puedo describir mis sentimientos detalladamente.

3. Entiendo las razones de mis sentimientos.

4, Entiendo como el estrés afecta a mi estado de animo.

5. Entiendo los puntos fuertes y mejorables de mi liderazgo.

Actitud Positiva: Tendencia a mantener una vision optimista y esperanzadora ante las dificultades (Goleman,
1998).

6. Soy optimista ante las circunstancias dificiles.

7. Me centro en las oportunidades, més que en los obstaculos.

8. Pienso que la gente es buena y tiene buenas intenciones.

9. Espero el futuro.

10. Me siento esperanzado/a.

11. Gestiono bien el estrés.

Adaptabilidad: Habilidad para ajustarse y responder eficazmente a cambios y situaciones de estrés (Goleman,
1995).

12. Me mantengo con calma en circunstancias de presion o agitacion emocional.

13. Controlo mis impulsos.

14. Empleo mis emociones intensas, como la ira, miedo y alegria, de forma
apropiada y por el bien de otra.

15. Soy una persona paciente.

Autocontrol: Capacidad para manejar nuestras emociones y comportamientos impulsivos en diferentes
situaciones (Goleman, 1998).

16. Soy flexible cuando las situaciones cambian de forma inesperada.

17. Soy una persona experta en gestionar demandas mdultiples y en conflicto.

18. Puedo adecuar facilmente los objetivos cuando las circunstancias cambian.

19. Puedo cambiar mis prioridades rapidamente.

20. Me adapto facilmente cuando una situacidn es incierta 0 cambiante.

Empatia: Habilidad para comprender y compartir los sentimientos de los demas (Goleman, 1995).

21. Me esfuerzo por entender los sentimientos de las personas.

22. Mi curiosidad acerca de los demas me lleva a escucharlos con atencion.

23. Intento entender por qué las personas se comportan de la forma en que lo
hacen.

24. Entiendo con facilidad los puntos de vista de los demas, incluso cuando son
distintos de los mios.

25. Entiendo como las experiencias de otras personas afectan a sus sentimientos,
pensamientos y conductas.
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Apéndice H

Proceso del plan de investigacion

Durante el primer afio doctoral se organizé una linea de tiempo detallada como parte del
proceso de estructuracion del estudio que se iba a desarrollar. Se revisaron exhaustivamente
378 documentos, incluyendo articulos y libros, para identificar los hitos mas significativos
en la evolucion del concepto de inteligencia emocional (IE) y su impacto en el liderazgo
educativo. Se utiliz6 esta informacion para organizar en orden cronoldgico los aspectos
clave, comenzando con los conceptos iniciales de "inteligencia social” propuestos por
Thorndike en 1920 vy, luego, en el avance, se consideraron las contribuciones de notables
figuras como Maslow, Gardner, Salovey y Mayer, hasta llegar a las aplicaciones
contemporaneas de Goleman y otros autores, focalizado siempre en el &mbito educativo.
Cada elemento de la linea de tiempo fue seleccionado para destacar cdmo estas teorias y
los modelos han influido en la practica del liderazgo educativo, lo que posibilit6 visualizar
la progresion del pensamiento en este campo y sentar las bases para la investigacion

posterior.
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\[ Charles Spearman
’l (1863-1945)

,

\

Es la Teoria de las habilidades humanas donde hay un factor G, factor general con otros
factores especificos Hay una inteligencia pura de caracter general, pero que se puede
especificar en el razonamiento I6gico, la memoria, la habilidad espacial, velocidad de
procesamiento y vocabulario

r

> 1872 Darwin

Menciona la felicidad consistia en implicar una respuesta
emocionalmente equilibrada

( Propone el analisis factorial para estudiar la inteligencia.
>L Louis Leon Thurstone 1887- 1955 Técnica que se empieza a aplicar para medir los factores

que componen la inteligencia. (7 habilidades mentales)

Cd
l Inteligencia

1912 Test. De IE Stern ClI Cociente

incorrecto

[ A partir de esto Binet, en 1905
> presento el primer Test de Intelectual, no coeficiente intelectual es

[ LINEA DE TIEMPO IE }

S
7

[ int ;920 Tlhorndiket d Senala capacidad de entender y
n ro uce el concep ‘?, e las relaciones humanas”
inteligencia social",
| 1950, Abraham Sefala como mejorar las fortalezas emocionales,
- Maslow fisicas, espirituales y mentales.
1998 modifica su teoria de las
N .
> En 1983, Gardner IE Naturista Inteligencias Mdltiples ]
s| 1997 Bar-On “conjunto de rasgos emocionales y rasgos de personalidad que interactian de
7 forma constante en el sujeto para asegurar su adaptacion al medio

Dicha_calidad esta determinada, en gran medida, por lo que se conoce como
capital humano (el stock de conocimientos, habili- dades y habitos)

Y

Leithwood y Levin 2010)el ejercicio del liderazgo en un conjunto de

evidencias sean mas concluyentes es preciso controlar mejor las variables
antecedentes, moderadoras y mediadoras a través del tiempo en distintos
contextos.

dimensiones tienen efectos en la mejora de la Calidad de ensefianza, pero para que las

v

r

el bienestar personal, y, por consiguiente, constituira una garantia de efectividad y
calidad de los procesos de enseifianza —aprendizaje, procesos que se desarrollan
en el aula en general y que, en particular, repercutiran en el desarrollo de los
alumnos(Alvarez y Bisquerra, 2012; Sutton y Wheatly, 2003).

Las competencia emocional del docente se convierte en una estrategia que favorecera

Y

De esta manera se cumplira con el Pilar Europeo de Derechos Sociales :“Los nifios
tienen derecho a disfrutar de una educacion y unos cuidados de la primera infancia
asequibles y de buena calidad” (Unién Europea, 2017, p.19), con la Convencion
sobre los Derechos del Nifio (ONU, 1989) y con el Objetivo 4.2. de Desarrollo
Sostenible de las Naciones Unidas (ONU, 2015): en 2030 todos los nifios y nifias
tengan acceso a un desarrollo, unos cuidados y una ensefianza preprimaria de
calidad. Ciertamente, invertir en una primera etapa de calidad es mas eficaz y
eficiente que tratar de compensar las desigualdades en etapas educativas
posteriores (Heckman 2017; OCDE, 2017; Save the Children, 2019).

Y

El concepto de calidad en educacién no es univoco. “La propia nocion de
calidad educativa constituye un ejemplo de concepto polifacético y
polimérfico que, adoptando una perspectiva analitica, se manifiesta en una
pluralidad de componentes o de factores de calidad: sin embargo, ninguno
de ellos resulta suficiente para aprehender el concepto” (Borrell, Morras y
Lépez, 2005)

Los autores dividen las dimensiones de calidad en dos grupos de
variables: las estructurales, cuya regulacién es financieramente
costosa pero mas sencilla-e.g. tamafio del aula, ratio maestro/alumno,
formacion, experiencia y salario del maestro Regulacion del
financiamiento

Y

Las referidas al proceso educativo -e.g. la calidad del clima y las
relaciones en el aula, la metodologia o el curriculo.
Concretamente, la evaluacion del ambiente o clima (procesos)
esta muy extendida a nivel institucional en paises como EEUU
(Zellman y Perlman, 2008)

| 1990 Salovey y
- Meyer Acurian el termino IE ]—)[ MODELO POR HABILIDAD ]

N

%"

Define la Capacidad aprendida basada en

propuso el concepto de competencia como base
para identificar lo que diferencia a los trabajadores
sobresalientes de los normales

En 1974 David

McClelland

mas importantes son: motivacion al logro,
desarrollar a los demas, adaptabilidad,
influencia, autoconfianza y liderazgo

inteligencia emocional que tiene como
resultado un rendimiento sobresaliente
en el trabajo.

.| Competencias

Education and Training for All (OECD, 1992), dedicada a la promocién de
las politicas en favor de la mejora de la calidad de la educacién obligatoria.

High-Quality

l GOLEMAN 1998 l'

4

Habilidades cognitivas o destrezas de los l6bulos prefrontales

y neocortex para percibir evaluar, expresar, manejar y

autoregular las emociones de un modo inteligente y adaptado
al logro del bienestar. A partir de las normas sociales y valores

éticos.

LIBRO

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

[ COMPETENCIAS }

7\

En Espafia, han comenzado a surgir instrumentos
semejantes. Destaca el instrumento Practicas eficaces del
liderazgo pedagogico de la direccion escolar disefiado y
validado por Garcia-Garnica (2016), compuesto por 83
items organizados 2022

1994)

En el afio 1994 el Ministerio de Educacion y Ciencia
publicaba el documento Centros Educativos y
Calidad de la Ensefanza, preparatorio de la Ley
Organica de la Participacion, la Evaluacion y el
Gobierno de los Centros Docentes (LOPEG) de
1995, que planteaba un conjunto de 77 medidas
para la mejora del sistema educativo, varias de las
cuales incidian en el ambito de la evaluacién (MEC,

2\

>{ A. CONCIENCIA DE UNO MISMO ]—>[ A1. Conciencia Emocional ]—[ A2. Valoracion adecuada de si mismo ]—>[ A3. Autoconfianza ]

“| Emocional 1998
Goleman

—>| B. AUTOGESTION B1. Autocontrol B2. Fiabilidad |—>| B3. Minuciosiodad B4. Adaptabilidad
D2. Desarrollar D3. Orientacion )
alos demas hacia el servicio

E6. Establecer

,l E1. E2. I | E3. Resolucion | E4 ES.
E. HABILIDADES SOCIALES q : : R
Influencia Comunicacién de conflictos Liderazgo Canalizacion

vinculos

del cambio

N

“\

R~ A2. Valoracion
A.CONCIENCIA DE UNO MISMO ]—)[ Al Agt:] oo e ]— de uno mismo H A3. Auto confianza ]

N

“L

" B2. Fiabilidad |—| B3.Minuciosidad ]—>[ B4. Adaptabilidad
B. AUTOGESTION B1.Autocontrol

Y

Sf

Competencias ]
Emocional 2000
Boyatzis, Goleman y J

Rhee

“

D. HABILIDADES SOCIALES

servicio

Entendemos las competencias emocionales como el conjunto de

> AURELIO VILLA 2007

X
l

conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes necesarias para
tomar conciencia, comprender, expresar y regular de forma apropiada los
fendmenos emocionales. La finalidad de estas competencias se orienta a

Bizquera (Bisquerra, 2000, 2002; Bisquerra
y Pérez, 2007

aportar valor afiadido a las funciones profesionales y promover el bienestar
personal y social.

Hemos definido el término competencia como: el buen desempe-
fio en contextos diversos y auténticos basado en la integracion y

las competencias se

En el afio 2008,

informe TALIS de la OECD (2009) evidenciaba una de las
puntuaciones mas bajas en liderazgo pedagégico y,
paradéjicamente, también en liderazgo administrativo en Espania,
situandose muy por debajo de la media europea.

Invertir en habilidades
socio emocionaledsglobal
(Quilley et al., 2020)

informe del Foro
Econémico Mundial del
2020

Informe PISA;

S

presentan como alternativa a

Zabalza .
modelos formativos

Y

acti- vacion de conocimientos, normas, técnicas, procedimientos,
habilida- des y destrezas, actitudes y valores (Villa y Poblete,
2007, p. 23).

D2.
D1. Desarrollo de Orientacion D3 D6.
. D4. D5. h
10s demas hacia el Liderazgo Influencia Comunicacion el

de cambio

D7.
Resolucion
de
conflictos

D8. Establecer
vinculos

El modelo pentagonal de competencias emocionales

conciencia emocional, regulaciéon emocional,
autonomia personal, competencia social y
habilidades de vida para el bienestar.

COMPETENCIAS

DEFINICION

Competencias interpersonales: las diferentes capacidades que
hacen que las personas logren una buena interrelacion so- cial con
| los demas. Suponen habilidades intrapersonales e interpersonales,

[ Guzman y Marin 2011 Cémo valorar las

Problemas como la violencia en las aulas, el fracaso
escolar, el consumo y abuso de sustancias o los altos
indices de ansiedad y depresion, exigen el planteamiento
de respuestas innovadoras y de calidad (Bisquerra 2021)

N

Crecimiento
Econémico. I

Y

Por otro lado, ]a calidad de la
educacidn es realmente un factor tan determinante del crecimiento
econdmico. Algunas sostienen que, si bien puede existir una
correlacion entre el crecimiento econémico y el rendimiento escolar,
esa relacion puede no ser causal, es decir, es posible que los paises
destinen parte de su riqueza a la escolaridad cuando experimentan un
auge economico (Benito, 2020)

[

LEITHWOOD

N

CAMBIOS EN LA ED. DEL SIGLO
XXI CON MIRAS AL 2030

La docencia es considerada como uno de los trabajos mas estresantes,
donde priman las relaciones interpersonales y donde el docente no sélo tiene
que trabajar la gestion de sus propias emociones, sino las de los alumnos,

familias, padres y companieros, lo que en ocasiones puede llevar a

desbordarle, generando sentimientos de malestar, estrés o frustracion (Lépez,

Jiménez y Lépez, 2011).

—

Es necesario que en la
practica el rol de los directores, equipos directivos y de los

profesores se transformen, siendo agentes activos que faciliten

la formacion de los profesionales en estos temas y se
involucren comprometidamente en desarrollar un liderazgo
pedagdgico efectivo Villa 2020

R i S T o

U\ ——>

>

competencias en la

escuela

> recogen la idea de
l Denyer et al. 2007

4dimensiones que las configuran son: “Establece direcciones” (dimension referida a los
planteamientos estratégicos), “Desarrolla las personas” (dimension referida a las relaciones inter-

personales y emocionales), “Promueve la transformacion organizati- va” (dimension referida a

favorecer el cambio en la organizacion y el cambio de cultura hacia una mas colaborativa), y “gestiona N
el curri- culo” (dimension claramente pedagdgica, tan necesaria en nuestro contexto, en el que

recientemente se viene retomando y reactuali- zando el denominado liderazgo pedagdgico)

2010; Day et al., 2010; Leithwood,

GENERICAS incluyendo la habilidad para expresar los pro- pios sentimientos y
emociones del modo adecuado y aceptando los sentimientos de los
. demas.
EVALUACION

Para finalizar con el panel, Juan José Gomez Senande, I

Formador en Calidad de la Fundacion Horreum y de la \l, [ Competencias instrumentales: aquellas que

Confederacion de Ikastolas, hace una descripcion del .| tienen una funcion de medio o herramienta
Proyecto de Calidad Integrado (PCI/EKI). Dicho proyecto EI WLEIS (Wong y Law, 2002), con adaptacién y validacion - para obtener un determinado fin.

invita a los centros educativos a implicarse en un proceso de al contexto espafiol por Urquijo, Extremera y Villa (2015), es

autoevaluacion, que les ayude determinar y llevar a cabo un instru- mento que se ha aplicado en diversos contextos

planes de mejora, a través de modelos participativos de internacionales ob- teniendo muy buenos resultados.

analisis de la realidad y toma de decisiones conjunt
El liderazgo pedagdgico de la direcciéon es uno de los
elementos mas potentes con que cuentan las escuelas para [ Competencias sistémicas: suponen

ser eficaces y lograr aprendizajes de calidad (Anderson, > destrezas y habilidades re- lacionadas con la
l comprension de la totalidad de un sistema

Sin duda, uno de los que sobresalen por sus contribuciones es
Leithwood (2009; Leithwood et al., 2008), que ademas es muy
prolifico. Un fuerte impacto en el mundo educativo fue la
presentacion de las buenas practicas (Villa y Gorrifio, 2009) que
han sido replicadas en multiples ocasiones y contextos interna-
cionales.

destaca que el liderazgo efectivo influye en la mejora de la eficiencia y la equidad de los
centros educativos (Pont et al, 2008)1
. Asu vez, Leithwood et al. (2006)2
confirman que,
después de la ensefianza en el aula, el segundo factor que mas impacto tiene en el
aprendizaje del alumnado es el liderazgo pedagdgico escolar.

Este es, por ello, el eje central de esta publicacién, “Liderazgo Pedagdgico en los
Centros Educativos: Competencias de Equipos Directivos, Profesorado y
Orientadores

Y

socioemocionales

Medidas basadas en la percepcién de observadores externos (progenitores, profesorado y otros comparieros o compaferas de clase). Esta
heteroevaluacion se realiza sobre las capacidades emocionales del alumnado, ya que los maestros y maestras y la familia son agentes de
socializacion que influyen en la adquisicion de las competencias emocionales de los nifios y nifias (Denham et al., 2012; Kliewer et al., 2016).
Ademas de los aspectos auto y heteroevaluativo, también se han aportado diversas alternativas para mejorar la evaluacion de las competencias

El primer grupo de instrumentos se refiere al enfoque
autoevaluativo, que se basa en la apreciacion de la propia persona
respecto a su comportamiento emocional. Ejemplo de este grupo
son el TMMS de Salovey et al. (1995), su adaptacion espafiola TMMS 24 (Fernandez-Berrocal et al., 2004)

Y

\

r

basado en habilidades de la Educaciéon 4.0.

Organismo que promociona un enfoque basado en las
N competencias, en el cual se podrian adoptar medidas
’l adicionales, entre ellas la acreditacion, para permitir el enfoque

En este contexto, la importancia de la inteligencia y las
competencias emocionales es reconocida debido a "los
cambios ocurridos tanto en las empresas como en la
economia estan poniendo un creciente énfasis en los
elementos de la Inteligencia Emocional

importancia, dentro y fuera de los centros educativos, es
asi como en el curriculo de educacion se ha incorporado
la inclusién de las Competencias Emocionales
(Bisquerra Alzina et al., 2021

Y

Y

El liderazgo educativo supera esta idea, destacando
que mien tras la gestion se basa en la resolucién de
problemas intentando reducir la complejidad de las
situaciones, los verdaderos lideres deben hacerse
cargo de esta complejidad y asumir el cambio no solo
como un problema a resolver, sino como un objetivo a
desarrolO

Y

questionnaire es uno de los instrumentos mas reconocido internacionalmente, por la base
tedrica que lo apoya (Hord, 1997; 2004) para evaluar la colegialidad docente en las
escuelas. En espafol no existen instrumentos de este nivel, por lo que hemos procedido
en una tesis doctoral (Bolivar- Ruano, 2017) a adaptarlo al contexto espafol. En esta
Comunicacion damos cuenta del contexto, y del proceso de desarrollo (traduccion,

adaptacion y la validacién) de una version en espafiol del cuestionario PLCA-R.

Y

El PLCA-R consta de 52 items para evaluar las percepciones de los equipos
directivos y comunidad escolar referidas a practicas especificas observadas
en relacion a estas cinco dimensiones de una comunidad profesional y los
atributos criticos (Hipp y Huffman, 2007). llustra practicas reales a nivel de
escuela, para determinar las fortalezas y debilidades de las practicas
consideradas esenciales dentro una Comunidad Profesional de Aprendizaje.
El PLCA- R esta disefiado para apoyar y mejorar el desarrollo del proceso del
PLC en una escuela y, con ello, contribuir a su mejora continua

~\

l Ernesto Lépez-Gomez

[ INSTRUMENTO DE EVALUACION :Escala de Liderazgo
Pedagdgico (PLEADS) entre grupos de directores, miembros del
equipo directivo y profesorado EspafiaRaul Gonzalez-Fernandez

Comunicacién con la Comunidad Educativa.

Evaluacién de Competencias Docentes del Profesorado de Educacion Obligatoria (Martinez-1zaguirre et al., 2018). Esta formada por 65 items que
corresponden a las competencia clave y transversales identificadas en el perfil docente: a) Planificacién y Gestion Educativa; b) Gestion e

> Implementacion del Curriculum; c) Evaluacion Educativa; d) Orientacion y Tutoria; e) Aprendizaje, Investigacion e Innovacion; f) Etica y Compromiso

Profesional; g) Coordinacion Docente y Trabajo en Equipo con la Comunidad Educativa; h) Gestion Emocional y creacién de Climas de Confianza; i)

|

Bar-On EQ-i:YV (Bar-On
y Parker, 2000). Por su parte, las medidas de ejecucion abordan la
N inteligencia emocional como una capacidad y los instrumentos
utilizados han sido, entre otros, el MSCEIT (Mayer y Salovey, 1997)
o el TIEFBA (Test de Inteligencia Emocional de la Fundacién Botin)
de Fernandez-Berrocal (2015).

toma de decisiones conjunta.

Proyecto de Calidad Integrado (PCI/EKI). Dicho
proyecto invita a los centros educativos a implicarse

N en un proceso de autoevaluacion, que les ayude
determinar y llevar a cabo planes de mejora, a través
de modelos participativos de analisis de la realidad y

El profesorado reconoce la
importancia de las competencias del perfil docente, sobre
todo en el profesorado de Educacion Primaria, quien, a su
vez, las aplica en mayor medida que el profesorado de
Educacién Secundaria (.Villardén 2021)

El instrumento “Principal Instructional Leadership Rating Scale”
(PIMRS) disefiado para evaluar el liderazgo pedagogico ha sido
[ Cuestionario Vanderbilt de Liderazgo en Educacion (VAL-ED) ampliamente utilizado durante las ultimas décadas en la
> cuestionario del Proyecto Internacional de Direccion Escolar investigacion internacional y, también, en nuestro pais (Hallinger,
l Exitosa (ISSPP) o la Escala de Estimacion del Liderazgo Wang, Chen and Lin, 2015).
Educacional del Director (PIMRS).

resultados en Secundaria” (2011-2014), se revisan instrumentos de evaluacion y, particularmente, se

Como parte del proyecto 1+D “Liderazgo centrado en el aprendizaje y su impacto en la mejora: practicas y
presenta la validacion y adaptacion del Cuestionario Vanderbilt de Liderazgo en Educacion (VAL-ED)
.

[ Tabla 3. Dimensiones y significado
> del liderazgo pedagogico (Gento,
l 2002; Gento et al., 2015)

evidencias importantes sobre el desempefio del liderazgo por parte de la direcciéon en secundaria en el
conjunto del pais, a través de la percepcion de los equipos directivos, el profesorado y la inspeccion

> (Pérez-Garcia, Bolivar, Garcia-Garnica y Caracuel, 2017). Este instrumento nos ha permitido recoger
l (Bolivar, Caballero y Garcia-Garnica, 2017).

aplicado en soporte papel por diferentes integrantes de la

[ DIMENSIONES 1 Carismatica 2 Emocional

sobre el objetivo del estudio.

Asociacién Europea Liderazgo y Calidad de la Educacion. Los
3. Participadota 4. Profesional 5. Participativa, 6cultural,7 formativa 8. Administrativa participantes en la investigacion fueron previamente informados

Las competencias blandas han logra- do una mayor relevancia en las organizaciones y
por lo que sefialan las investigaciones, producen un mayor impacto en el éxito personal.
N Hemos definido el término competencia como: el buen desempefio en contextos
diversos y auténticos basado en la integracién y acti-vacién de conocimientos, normas,
técnicas, procedimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores (Villa y Poblete,
2007, p. 23)

La elaboracion del Questionari de Desenvolupament Emocional per Adults (QDE-A) se ini ci6 durante
el curso escolar 2005-06. El objetivo era construir un instrumento para evaluar el nivel de competencia
>l emocional en adultos que permitera fundamentar las intervenciones edu cativas que se iban

desarrollando. Para ello se propuso el disefio de un cuestionario de autoinforme. Partiendo del marco
de referencia (Bisquerra, 2000) y

4

De las competencias voy a TOMAR LA QUE
SE RELACIONA CON LA: Gestién Emociones
El profesorado considera el 4,58 como media 5
Puntos




La de la mujer que mira la cumbre representa bien mi
transcurso de aprendizaje de tesis.

Cuando decidi realizar la tesis doctoral me encontraba sola y
sabia que era un camino que tendria que ascender hacia la
cima con mi propio esfuerzo. Fue una decision decida y
comprometida, pero con toda ilusion.

A lo largo de este proceso, tuve la suerte de conocer diferentes
personas con las que pude contrastar mis dudas y pude
comprobar con mis companeros doctorandos que pasaban por
similares incertidumbres.

Ha sido un proceso en el que hay que dedicar todas las
energias, pero me siento orgullosa del camino realizado y no me
arrepiento de nada. Agradezco sinceramente a todas las
personas que me ayudaron en este camino pedregoso y
curvilineo y al mismo tiempo satisfactorio cuando se llega a la
cumbre.
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