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Prologo

Proélogo

Este libro naci6é de una incomodidad. No de la incomodidad abstracta que
a veces inspira la investigacion académica, sino de una muy concreta y cotidiana:
la de observar, ano tras afio en las aulas y pasillos de las escuelas publicas de
Iquitos, cémo la calidad de una institucion educativa depende en buena medida
de algo que los informes de gestiéon nunca miden y que los concursos de acceso a
cargos directivos rara vez evalian. Ese algo, que durante mucho tiempo
nombramos simplemente como 'la manera de ser' del director o la directora, tiene
un nombre preciso en la literatura cientifica: inteligencia emocional.

Las dos tenemos més de veinte afios ensefiando en instituciones educativas
publicas de secundaria en el distrito de Iquitos. Eso equivale a mas de dos décadas
observando directivos: los que generan confianza y los que generan miedo, los
que escuchan y los que imponen, los que comunican con claridad y los que dejan
a sus docentes adivinando qué se espera de ellos. Con el tiempo, y con la
formacion de posgrado que nos llevo a esta investigacion, fuimos entendiendo
que esa diferencia la que separa al directivo que une del que divide no estaba en
el conocimiento técnico ni en los afios de experiencia: estaba, fundamentalmente,
en la capacidad de gestionar emociones propias y ajenas.

Esta investigacion fue nuestra manera de decirle a esa intuicion
acumulada: 'pongamosla a prueba'. Con una muestra de 218 docentes de siete
instituciones educativas de Iquitos, con cuestionarios validados y con analisis
estadistico de regresion, encontramos que la inteligencia emocional predice el
54,3% de la comunicacion efectiva de los directivos. Mas de la mitad. No como
metafora ni como impresion subjetiva: como dato, como nimero, como evidencia
que resiste el escrutinio metodolégico.

Escribimos este libro porque creemos que ese dato merece ser conocido
maés alla del tribunal que evalu6 nuestra tesis. Lo escribimos para los directivos
de las escuelas amazobnicas que merecen formacién de calidad y no solo
exigencias. Para las autoridades educativas de Loreto que toman decisiones sobre
capacitacion sin suficiente evidencia local. Para los investigadores que todavia

tratan a la Amazonia como periferia del conocimiento. Y para quienes, como
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nosotras hace afos, sienten esa incomodidad productiva que es el primer paso de

toda investigacion que vale la pena.
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Introduccion

Introduccion

¢Qué hace que un directivo escolar sea realmente efectivo? No en el sentido
burocratico de cumplir metas y entregar informes a tiempo, sino en el sentido
profundo y humano de liderar una comunidad educativa: construir confianza con
los docentes, comunicar visién, resolver conflictos sin destruir relaciones y
motivar sin imponer. Esta pregunta, que cualquier docente con experiencia
podria formularse, es también una pregunta cientifica de primera importancia, y
es la que anima cada pagina de este libro.

La respuesta que ofrecemos no es simple, pero si es precisa: una parte
determinante de la efectividad comunicativa de los directivos escolares el 54,3%,
segun los hallazgos de la investigacion que sustenta este texto esta asociada a la
inteligencia emocional. No se trata de un ingrediente accesorio del liderazgo: se
trata, como este libro argumenta desde la evidencia empirica, de su ndcleo mas
profundo.

Este libro nace de una investigacién de maestria desarrollada entre 2024
y 2026 en las instituciones educativas publicas de nivel secundario del distrito de
Iquitos, region Loreto. Las autoras somos docentes con méas de dieciocho y veinte
afios de experiencia respectivamente en las escuelas de la Amazonia peruana, y
estudiamos de manera cientifica un fen6meno que habiamos observado durante
afnos: la relacion entre la manera en que los directivos gestionan sus emociones y
la calidad de su comunicacion con los docentes, los estudiantes y las familias.

La eleccion del contexto amazoénico no es accidental: es central. Iquitos,
ciudad de mas de 450,000 habitantes a la que no se puede llegar por carretera,
configura un escenario de liderazgo directivo con caracteristicas tnicas
aislamiento geografico, diversidad cultural, brechas de conectividad que la
investigacion educativa ha tratado demasiado tiempo como nota al pie. Este libro
propone otra cosa: que estudiar el liderazgo directivo en la Amazonia tiene valor
propio y que el conocimiento generado desde este territorio contribuye al campo
en su conjunto.

La obra se organiza en diez capitulos que recorren, de manera progresiva,
el problema, la teoria, el estado del arte, la metodologia, los hallazgos empiricos,
la discusidn, la propuesta de intervencion y las conclusiones y recomendaciones.

Esta dirigida a directivos en ejercicio, investigadores, estudiantes de posgrado y
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autoridades educativas que buscan evidencia solida para orientar decisiones. Que

su lectura resulte til, estimulante y, en alguna medida, transformadora.
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El problema de la inteligencia
emocional en la gestién educativa
contempordnea
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1.1 La educacion en el siglo XXI: complejidad, presion y

liderazgo emocional

El siglo XXI ha redefinido profundamente el significado de dirigir una
instituciéon educativa. Lo que durante décadas fue concebido como una funciéon
esencialmente administrativa planificar el calendario escolar, supervisar la
asistencia de los docentes, coordinar con las autoridades superiores del sistema ha
devenido en una tarea de una complejidad inédita que demanda competencias que
los planes tradicionales de formacion directiva no anticiparon ni prepararon.

La transformacion del rol directivo en la era contemporanea no obedece a una
causa uUnica. Es, mas bien, el resultado de una convergencia de presiones
provenientes de multiples direcciones: la aceleracion del cambio tecnoldgico, que ha
transformado las formas de ensefiar, aprender y comunicarse dentro de las
instituciones; las reformas educativas sucesivas que han incrementado las
exigencias de rendicion de cuentas y evaluaciéon del desempeiio; la irrupcion de la
pandemia de COVID-19, que entre 2020 y 2022 puso a prueba la capacidad de
liderazgo de directivos en condiciones de crisis sin precedentes; y la creciente
conciencia sobre la importancia del bienestar socioemocional de docentes y
estudiantes como condicién para el aprendizaje efectivo.

En este escenario, el directivo escolar del siglo XXI es convocado a ejercer
funciones que trascienden con mucho la gestion administrativa. Se le pide que sea,
simultaneamente, lider pedagbgico, gestor de conflictos, comunicador efectivo,
motivador de equipos, interlocutor con familias y comunidades, garante del clima
institucional y promotor de una cultura escolar orientada a la mejora continua.
Todas estas funciones, sin excepcion, requieren una capacidad que no se adquiere
en los libros de administracion educativa: la capacidad de reconocer, comprender y
gestionar las emociones propias y ajenas.

El concepto de capital emocional entendido como el conjunto de recursos
afectivos que una persona o una organizacién pone en juego para enfrentar desafios
y construir relaciones ha ganado terreno en la literatura sobre liderazgo educativo.
Investigadores como Hargreaves (2001) y Day y Leithwood (2007) han senalado que
los directivos emocionalmente competentes no solo son mas eficaces en su gestion
personal, sino que generan condiciones institucionales mas favorables para el

trabajo docente y, en consecuencia, para el aprendizaje de los estudiantes.
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La dimension emocional del liderazgo no es, pues, un lujo ni un complemento
opcional: es una competencia estratégica de primera linea. Y su ausencia tiene
costos concretos: conflictos institucionales no resueltos, comunicaciones deficientes
que generan malentendidos y desconfianza, climas escolares adversos que afectan
la motivacion y el compromiso de los docentes, y, en altima instancia, una reduccion
de la calidad del servicio educativo que reciben los estudiantes.

La pandemia de COVID-19 aceler6 y visibiliz6 esta realidad de manera
dramatica. Los directivos que lograron conducir a sus comunidades educativas a
través de la crisis sanitaria con menor dafo institucional fueron, de manera
consistente, aquellos que mostraron mayor capacidad empatica, mejor
comunicacion con sus equipos, mas flexibilidad adaptativa y mas resiliencia
personal. No fueron necesariamente los que conocian mejor los protocolos del
Ministerio de Educacion: fueron los que pudieron conectar emocionalmente con sus
docentes, reconocer el miedo y la incertidumbre como estados legitimos, y
comunicar con claridad y calidez en medio del caos.

Este libro parte de esa constatacion y la lleva al territorio especifico de las
escuelas publicas secundarias del distrito de Iquitos, donde las condiciones descritas

adquieren matices particulares que merecen analisis propio.

1.2 El escenario latinoamericano: desigualdad, burocracia y

liderazgo escolar

América Latina constituye un escenario de analisis particularmente revelador
para el estudio del liderazgo educativo. La regién se caracteriza por sistemas
educativos que combinan, en proporciones variables segtin el pais, altos niveles de
cobertura con persistentes brechas de calidad; reformas educativas frecuentes con
implementaciones incompletas; marcos normativos ambiciosos con capacidades
institucionales limitadas.

En este contexto, el directivo escolar latinoamericano opera en una posiciéon
estructuralmente compleja: es, simultidneamente, ejecutor de politicas que no
diseno, interlocutor de demandas que provienen de multiples actores con intereses
frecuentemente contrapuestos, y responsable altimo de procesos educativos cuyo
éxito depende de variables en gran medida ajenas a su control directo. Esta posicion

de tension estructural hace que las competencias emocionales la capacidad de
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gestionar la propia angustia, de mantener la motivaciéon en contextos adversos, de
comunicar con serenidad en situaciones de conflicto sean particularmente criticas.

La Organizacion de Estados Iberoamericanos (OEI, 2022) ha senalado que la
inteligencia emocional y la comunicacion efectiva constituyen competencias clave
para el liderazgo escolar en Iberoamérica, y que su desarrollo sistematico en los
procesos de formacion y seleccién de directivos es todavia una deuda pendiente de
los sistemas educativos de la region. El Banco Interamericano de Desarrollo (BID,
2023), por su parte, ha destacado que las competencias emocionales de los lideres
educativos han impactado positivamente la calidad educativa en América Latina.

Estudios recientes en paises de la region ofrecen evidencia consistente en esta
direccion. En Chile, Vasquez et al. (2021) encontraron que los directivos con mayor
capacidad de regulacion emocional establecen formas de comunicacién mas
efectivas con sus docentes y promueven mayor colaboracion institucional. En
México, Carrillo y Marquez (2020) identificaron que la empatia y el autocontrol son
los factores emocionales con mayor incidencia en la comunicacion escolar efectiva.
En Colombia, estudios sobre liderazgo directivo en contextos de alta vulnerabilidad
social muestran que la inteligencia emocional actiia como factor protector del clima
institucional.

La region amazonica, que abarca territorios de Brasil, Colombia, Perd,
Ecuador, Bolivia y Venezuela, presenta ademas condiciones de aislamiento
geografico, diversidad cultural e inequidad en el acceso a recursos educativos que
potencian la importancia de las competencias emocionales del liderazgo directivo.
En estos territorios, donde la escuela publica es frecuentemente la instituciéon mas
importante de la comunidad y el directivo escolar uno de los referentes sociales mas
visibles, la calidad del liderazgo tiene efectos que trascienden el ambito

estrictamente pedagogico.

1.3 El sistema educativo peruano: reformas, marcos

normativos y el directivo como agente de cambio

El sistema educativo peruano ha atravesado en las tultimas décadas un
proceso sostenido de reforma que ha redefinido el rol del directivo escolar. La
promulgacion de la Ley General de Educacion N° 28044 y su reglamento, la
implementacion del Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion
de la Calidad Educativa (SINEACE), y la aprobacion del Marco del Buen Desempefio
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Directivo (MINEDU, 2022) representan hitos de un proceso que ha puesto al
directivo en el centro de la agenda de mejora educativa.

El Marco del Buen Desempeiio Directivo (MBDD) constituye el documento
de referencia mas importante para comprender qué se espera hoy de un director o
directora de institucién educativa publica en el Pera. Organizado en dos dominios
gestion de las condiciones para la mejora de los aprendizajes, y orientacion de los
procesos pedagbgicos para la mejora de los aprendizajes—, el MBDD define seis
competencias y veinticuatro desempenos que articulan una visién del directivo
como lider pedagbgico y no meramente como administrador.

Es significativo que varias de las competencias del MBDD tengan una
dimensi6on emocional explicita o implicita: la capacidad de construir e implementar
una visién compartida de la escuela requiere liderazgo comunicativo; la gestioén de
un clima escolar favorable demanda empatia y habilidades relacionales; la
conduccién de procesos de desarrollo profesional docente exige automotivaciéon y
capacidad de inspirar a otros. Sin embargo, como senala el Instituto Peruano de
Evaluacién Educativa (IPEE, 2023), los programas de formaciéon continua para
directivos en el Pert muestran todavia una deuda significativa en el desarrollo de
competencias socioemocionales, con énfasis desproporcionado en aspectos
normativos y administrativos.

La Defensoria del Pueblo (2021) documenté que la falta de habilidades
emocionales en los equipos de direccion ha generado ambientes escolares tensos en
numerosas instituciones educativas puablicas, afectando tanto el bienestar de los
docentes como la calidad del servicio educativo. Rodriguez y Cardenas (2021), en un
estudio con directivos de Lima Metropolitana, encontraron que aquellos con
menores niveles de inteligencia emocional presentaban dificultades sistematicas

para comunicarse efectivamente con docentes y padres de familia.
1.4 Loreto e Iquitos: el contexto amazonico como variable
diferencial

Iquitos es una ciudad de aproximadamente 450,000 habitantes, capital del
departamento de Loreto y la ciudad mas grande del mundo a la que no es posible
llegar por carretera. Acceder a Iquitos exige un vuelo desde Lima u otras ciudades
peruanas, o un viaje fluvial que puede durar dias desde los puertos mas cercanos

conectados por carretera. Este aislamiento geografico no es un dato anecdotico:
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estructura profundamente las condiciones en que opera todo el sistema educativo
local.

Las siete instituciones educativas publicas de nivel secundario que
conformaron la poblacién de esta investigaciéon comparten, con matices propios de
cada establecimiento, una serie de caracteristicas que definen el contexto
operacional del liderazgo directivo en Iquitos: una dotacion de recursos inferior a la
del promedio nacional, condiciones de conectividad digital limitadas que afectan
tanto la gestion administrativa como la comunicacién institucional, una
composicion docente que combina profesionales formados localmente con otros que
llegan de distintas regiones del pais, y una relacion con las familias y comunidades
marcada por las particularidades culturales y socioeconémicas de la Amazonia
loretana.

La Direccion Regional de Educacion de Loreto (DREL, 2024) ha reconocido
que, a pesar de los esfuerzos en la capacitacion, persiste una deficiencia significativa
en la conexion entre las habilidades emocionales de los directivos y sus practicas
cotidianas de comunicacion. Garcia y Flores (2022), en un estudio especifico sobre
directivos escolares de Iquitos, encontraron que muchos directores no habian
cultivado niveles apropiados de empatia, autorregulaciéon ni escucha activa, con
efectos negativos sobre el ambiente institucional. Sdnchez (2023) identifico que los
directivos con escaso desarrollo de inteligencia emocional tienden a emplear estilos
de comunicacién verticales e ineficaces.

Este contexto no solo justifica, sino que demanda la investigacién que da
origen a este libro: un estudio cientifico riguroso, situado en el territorio amazonico,
que establezca con precision estadistica la relacion entre inteligencia emocional y
comunicacion efectiva en los directivos de las escuelas publicas secundarias de

Iquitos, y que a partir de esos hallazgos proponga intervenciones concretas y viables.

1.5 Planteamiento del problema de investigacion

La pregunta central que orienta esta investigacion surgi6 de la convergencia
entre la observacion empirica acumulada durante afos de trabajo en las escuelas de
Iquitos y la revisiéon de la literatura especializada: éen qué medida la inteligencia
emocional predice la comunicacion efectiva en los directivos de las instituciones

educativas puablicas de nivel secundario del distrito de Iquitos?
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Esta pregunta general se desagrega en cinco preguntas especificas, cada una
vinculada a una dimension del modelo de inteligencia emocional de Goleman
(2001):

e ¢En qué medida el autoconocimiento predice la comunicacion efectiva en los
directivos de instituciones educativas publicas secundarias del distrito de
Iquitos 2024?

e ¢En qué medida la autorregulacion predice la comunicacion efectiva en los
directivos de instituciones educativas publicas secundarias del distrito de
Iquitos 2024?

e ¢En qué medida la automotivacién predice la comunicacion efectiva en los
directivos de instituciones educativas publicas secundarias del distrito de
Iquitos 2024?

e ¢En qué medida la empatia predice la comunicacion efectiva en los directivos
de instituciones educativas publicas secundarias del distrito de Iquitos 2024?

e ¢En qué medida las habilidades sociales predicen la comunicacion efectiva en
los directivos de instituciones educativas publicas secundarias del distrito de

Iquitos 202471

El objetivo general de la investigacién fue determinar en qué medida la
inteligencia emocional predice la comunicacién efectiva en los directivos de las
instituciones educativas publicas de nivel secundario del distrito de Iquitos en el ano
2024. Los objetivos especificos buscaron establecer el poder predictivo de cada una
de las cinco dimensiones de la variable independiente sobre la variable dependiente,
utilizando modelos de regresion lineal simple validados estadisticamente.

Las hipotesis de investigacion debidamente contrastadas mediante analisis
estadistico de varianza (ANOVA) con significancia p = 0,000 afirmaban que la
inteligencia emocional en su conjunto, y cada una de sus cinco dimensiones de
manera individual, son predictores significativos de la comunicacién efectiva en los
directivos estudiados. Como se vera en los capitulos de resultados y discusion, todas

las hipétesis fueron confirmadas.

1.6 Justificacion e importancia del estudio

La justificacién de esta investigacion opera en cuatro dimensiones que se

refuerzan mutuamente.
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Desde el punto de vista tedrico, el estudio contribuye a la validacion del
modelo de Goleman en un contexto geografico y cultural especifico la Amazonia
peruana que habia permanecido fuera del foco de la investigacién empirica sobre
inteligencia emocional y liderazgo educativo. Los hallazgos amplian la base de
evidencia que sustenta la aplicacién de este modelo en contextos de alta complejidad
social e institucional.

Desde el punto de vista metodolégico, la investigacion aporta instrumentos
validados y confiables (Alfa de Cronbach: IE = 0,86; CE = 0,85) para medir ambas
variables en directivos de instituciones educativas ptblicas del contexto amazoénico
peruano, instrumentos que podran ser utilizados en estudios posteriores de réplica,
ampliacion o comparacion.

Desde el punto de vista practico, los resultados fundamentan el Programa
Amazonico de Liderazgo Emocional (PALE) disenado especificamente para las
condiciones del sistema educativo loretano, con objetivos, contenidos, metodologias
e indicadores de evaluacion concretos y realizables.

Desde el punto de vista social, la investigacion contribuye a mejorar la calidad
del liderazgo directivo en las escuelas publicas secundarias de Iquitos, con efectos
que se extienden al bienestar de los docentes, al clima institucional y, en altima

instancia, a las condiciones de aprendizaje de los estudiantes amazonicos.

En sintesis: Este capitulo ha situado la investigacién en su contexto mas
amplio, mostrando cémo el problema del liderazgo emocional directivo opera a
escala global, latinoamericana, peruana y, con caracteristicas propias, en el contexto
amazonico de Iquitos. El aislamiento geografico, la diversidad cultural, las
limitaciones de recursos y las brechas en la formacién directiva convierten al sistema
educativo secundario de Iquitos en un escenario donde las competencias
emocionales del liderazgo directivo no son un complemento sino una necesidad
estructural. Los siguientes capitulos construiran, desde la teoria y desde la evidencia

empirica, una respuesta sistematica a la pregunta que abre esta obra.
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CAPITULO 11

Fundamentos teodricos de la
inteligencia emocional

[y
2/



2.1 Historia y evolucion del concepto de inteligencia

emocional

La historia del concepto de inteligencia emocional es, en muchos sentidos, la
historia de una revolucion conceptual que tardo6 varias décadas en gestarse y que,
cuando eclosiono, transformo de manera irreversible la manera en que las ciencias
del comportamiento entienden la inteligencia humana.

Los antecedentes mas remotos del concepto se remontan a la obra de Edward
Thorndike, quien en 1920 introdujo el concepto de inteligencia social, definiéndola
como la capacidad de comprender y manejar a hombres y mujeres, nifos, y de actuar
sabiamente en las relaciones humanas. Esta intuiciéon seminal la idea de que existe
una forma de inteligencia especificamente orientada a la vida social y emocional
quedo relativamente marginada durante décadas, opacada por el dominio del
paradigma cognitivo y la hegemonia del cociente intelectual (CI) como medida
canonica de la inteligencia.

Howard Gardner (1983), en su influyente teoria de las inteligencias multiples,
retomo y amplio esta intuicion al proponer que la inteligencia no es una capacidad
unitaria sino un conjunto de habilidades relativamente independientes entre si.
Entre las ocho inteligencias que identifico, la inteligencia intrapersonal la capacidad
de acceder a los propios sentimientos y emociones y utilizarlos para orientar la
conducta y la inteligencia interpersonal la capacidad de comprender a los otros y
actuar efectivamente en las relaciones con ellos constituyen el antecedente mas
directo del concepto que nos ocupa.

El término inteligencia emocional fue acufiado formalmente por Peter
Salovey y John Mayer en 1990, en un articulo publicado en la revista Imagination,
Cognition and Personality. En ese trabajo fundacional, los autores definieron la
inteligencia emocional como la capacidad de monitorear los propios sentimientos y
los de los demas, de discriminar entre ellos y de usar esa informacion para guiar el
pensamiento y las acciones. Esta definicion, que enfatizaba el caracter de habilidad
cognitiva de la inteligencia emocional, distinguiria su enfoque de los modelos mixtos
que se desarrollarian posteriormente.

La irrupcién masiva de la inteligencia emocional en el discurso publico y
académico se produjo en 1995 con la publicaciéon de Emotional Intelligence: Why It

Can Matter More Than IQ, de Daniel Goleman. El libro, que se convirtié
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rapidamente en un fen6meno editorial de alcance global, popularizo el concepto y
lo llevo a audiencias que iban mucho mas alla del mundo académico. La tesis central
de Goleman que la inteligencia emocional es, en muchos contextos de la vida real,
mas importante que el cociente intelectual para predecir el éxito personal y
profesional captur6 la imaginacion de empresas, escuelas, gobiernos y ciudadanos
en todo el mundo.

La primera década del siglo XXI fue testigo de un proceso de consolidacién y
diversificacion del campo. Se publicaron numerosos estudios empiricos que
buscaban validar, matizar o cuestionar las afirmaciones de Goleman. Se
desarrollaron instrumentos de mediciébn mas sofisticados. Surgieron modelos
teoricos alternativos o complementarios. Y comenzo6 también una produccion critica
importante que cuestionaba la solidez conceptual de algunos modelos y la validez de
ciertas aplicaciones préacticas.

En las décadas de 2010 y 2020, la investigacion sobre inteligencia emocional
se ha orientado crecientemente hacia la neurociencia afectiva, la psicologia positiva
y las aplicaciones en contextos especificos educacion, salud, organizaciones,
liderazgo, acumulando una base de evidencia cada vez mas so6lida que, sin resolver
todos los debates tedricos pendientes, ha establecido la legitimidad cientifica del

constructor y su relevancia practica.

2.2 Los modelos tedricos principales de inteligencia

emocional

2.2.1 Modelo de habilidades de Salovey y Mayer (2008)

El modelo de habilidades propuesto por Peter Salovey y John Mayer,
posteriormente refinado con la colaboracion de David Caruso, es considerado el mas
riguroso desde el punto de vista psicométrico y epistemologico. Sus autores definen
la inteligencia emocional como la habilidad para percibir, valorar y expresar las
emociones con exactitud; para acceder y generar sentimientos que faciliten el
pensamiento; para comprender las emociones y el conocimiento emocional; y para
regular reflexivamente las emociones con el fin de promover el crecimiento
emocional e intelectual (Mayer, Salovey y Caruso, 2008).

El modelo se organiza en cuatro ramas jerarquicamente ordenadas: la

percepcion emocional la capacidad de identificar emociones en uno mismo, en los
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demas y en los objetos la facilitacién emocional del pensamiento el uso de las
emociones para orientar procesos cognitivos; la comprension emocional el
conocimiento de como se desarrollan y transforman las emociones; y la regulacion
emocional la capacidad de manejar las propias emociones y las de los deméas de
manera adaptativa.

Para medir este constructo, Mayer, Salovey y Caruso desarrollaron el
MSCEIT (Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test), una prueba de
ejecucion que evalaa las cuatro ramas mediante tareas que tienen respuestas mas o
menos correctas, distinguiéndose asi de los autoinformes que otros modelos
utilizan. Esta opcion metodologica es coherente con la concepcion de la IE como

habilidad cognitiva real y no como rasgo de personalidad.

2.2.2 Modelo mixto de Goleman (1995, 2001): el marco central de este
libro

El modelo de Goleman, denominado mixto porque combina habilidades
emocionales con rasgos de personalidad y competencias sociales, es el que mayor
impacto ha tenido en el campo educativo y organizacional, y el que sirve de marco
teorico central para la investigacién que sustenta este libro.

En su formulacién de 1995, Goleman identific6 cinco componentes o
dimensiones de la inteligencia emocional: el autoconocimiento, la autorregulacion,
la motivacion, la empatia y las habilidades sociales. En trabajos posteriores,
particularmente en la aplicacion del concepto al liderazgo organizacional (Goleman,
2001), estas dimensiones fueron refinadas y operacionalizadas en términos de
competencias observables.

La propuesta de Goleman ha sido criticada, con razén, por la amplitud y
heterogeneidad de los elementos que incluye bajo el rétulo de inteligencia
emocional, y por la debilidad de algunas de sus afirmaciones sobre el poder
predictivo de la IE sobre el rendimiento laboral. Sin embargo, su vigor conceptual
para organizar el campo, su potencia comunicativa y su utilidad practica como
marco para el desarrollo de competencias directivas la han convertido en el referente

dominante en el campo aplicado, particularmente en educacion.
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2.2.3 Modelo de rasgos de Bar-On (2006)

Reuven Bar-On (2006) propuso un modelo centrado en los rasgos y
competencias emocionales que denomina inteligencia emocional-social. Su enfoque
incluye cinco componentes principales:  habilidades intrapersonales
(autoconocimiento emocional, asertividad, autoestima, autorrealizacion,
independencia); habilidades interpersonales (empatia, responsabilidad social,
relaciones interpersonales); adaptabilidad (resoluciéon de problemas, prueba de
realidad, flexibilidad); manejo del estrés (tolerancia al estrés, control de impulsos);
y estado de animo general (felicidad, optimismo).

El instrumento asociado a este modelo, el Bar-On EQ-i, es uno de los mas
utilizados a nivel internacional para la evaluaciéon de la inteligencia emocional en
contextos organizacionales y educativos. Su concepcién de la IE como un conjunto
de rasgos relativamente estables pero modificables a través del aprendizaje y la
practica lo hace particularmente relevante para el disefio de programas de

formacion.

2.2.4 Modelo psicopedagogico de Bisquerra (2009)

Rafael Bisquerra, catedratico de orientacion psicopedagogica de la
Universidad de Barcelona, propuso un modelo orientado especificamente a la
educacion emocional en contextos escolares. Su modelo identifica cinco
competencias emocionales: conciencia emocional, regulacion emocional,
autonomia emocional, competencia social y competencias para la vida y el bienestar.

La propuesta de Bisquerra (2009) ha tenido un impacto significativo en el
diseno curricular de programas de educacion emocional en Espafna e Iberoamérica,
y ha contribuido a consolidar la idea de que las competencias emocionales son
educables y que su desarrollo debe ser un objetivo explicito de la formacion, tanto
de estudiantes como de docentes y directivos. Para los propositos de este libro, el
aporte de Bisquerra es especialmente relevante en el disefio del Programa

Amazonico de Liderazgo Emocional (PALE), presentado en el Capitulo 8.

2.2.5 Aportes recientes de la investigacion (2018-2025)
La produccidn cientifica més reciente sobre inteligencia emocional muestra
varias tendencias convergentes. Fernandez-Berrocal y Extremera (2021) han

continuado el proceso de validacién empirica de la IE en relacion con el bienestar
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psicolégico, la resiliencia y la calidad de las relaciones interpersonales, mostrando
que los niveles de IE se asocian de manera robusta con indicadores de salud mental
y satisfaccion vital.

En el campo del liderazgo educativo, Gomez-Leal et al. (2022) realizaron una
revision sistematica de la literatura que confirmo6 la existencia de una relacion
significativa y consistente entre la inteligencia emocional y el liderazgo efectivo en
directivos escolares. Liu (2024) encontré que la IE predice significativamente la
efectividad del liderazgo entre administradores escolares en diferentes contextos
culturales. Paschal et al. (2024) demostraron que los lideres con altos niveles de IE
crean ambientes escolares mas favorables y toman decisiones méas acertadas en
situaciones de conflicto.

Pulido-Martos et al. (2021), en una revision sistematica publicada en
Frontiers in Psychology, confirmaron la relaciéon entre IE y cohesion del grupo y
eficacia de la comunicacion en contextos educativos organizacionales.
Angwaomaodoko (2025) subrayé que competencias como el autoconocimiento y la
autorregulacion son cruciales para gestionar conflictos y mejorar la comunicacion

efectiva en la administracién escolar.

2.3 Las cinco dimensiones de la IE segiin Goleman: analisis

profundo

2.3.1 Autoconocimiento emocional

El autoconocimiento denominado también conciencia emocional o
autoconciencia es la primera y mas fundamental de las dimensiones del modelo de
Goleman. Se define como la capacidad de reconocer y comprender las propias
emociones, estados de animo y los efectos que estos tienen sobre los demas
(Goleman, 2001). Implica no solo la identificaciéon de lo que uno siente en un
momento dado, sino la comprension de cémo esas emociones afectan el
pensamiento, las decisiones y las conductas.

Desde el punto de vista neuroldgico, el autoconocimiento emocional
involucra la corteza prefrontal medial, la insula y el sistema limbico, regiones
cerebrales que participan en la introspeccion, la representacion del estado corporal
y el procesamiento emocional. La capacidad de tomar conciencia de las propias

emociones lo que los investigadores denominan metacognicion emocional esta
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asociada a una mayor regulacion del comportamiento y a una toma de decisiones
mas adaptativa.

En el contexto del liderazgo directivo escolar, el autoconocimiento se traduce
en competencias concretas y observables: la capacidad de identificar en qué estados
emocionales se encuentra el directivo cuando enfrenta situaciones de presion, qué
emociones le generan las interacciones con docentes dificiles, qué sesgos personales
afectan su evaluacion de situaciones conflictivas, y qué valores propios orientan sus
decisiones institucionales. Un directivo con alto autoconocimiento puede reconocer,
por ejemplo, que esta respondiendo con irritacién ante una situacién no porque el
docente esté equivocado, sino porque esa dinamica activa una emociéon propia no
gestionada. Esa capacidad metacognitiva es el primer paso para una respuesta mas
adaptativa y efectiva.

Los indicadores operacionales del autoconocimiento en esta investigacion
incluyen: la conciencia emocional (reconocer y comprender las propias emociones
al momento de expresar ideas), la autoevaluacion precisa (evaluar fortalezas y
debilidades sin exagerar ni subestimar), la conciencia corporal (reconocer
manifestaciones fisicas del estrés), la claridad de valores y la autenticidad. Los
resultados muestran que el autoconocimiento predice el 53,6% de la comunicacion

efectiva (R2 = 0,536, p = 0,000).

2.3.2 Autorregulacion emocional

La autorregulacion emocional es la segunda dimensiéon del modelo de
Goleman y se define como la capacidad de manejar los propios estados emocionales,
impulsos y recursos internos de manera adaptativa. No se trata de suprimir o negar
las emociones lo cual seria no solo inttil sino contraproducente sino de regular su
expresion de manera que las respuestas emocionales sean proporcionadas,
oportunas y constructivas.

Valdez (2019) describe la autorregulaciéon como la capacidad de reaccionar
de manera responsable ante una situacion, sin exagerar, ocultar, evitar o negar lo
que se siente. Esta distincion es crucial: la autorregulacién no es sinénimo de
represion emocional ni de frialdad calculada. Es la capacidad de sentir plenamente
y, al mismo tiempo, de elegir como se responde a eso que se siente.

En el contexto del liderazgo directivo escolar, la autorregulacion se pone

especialmente a prueba en situaciones de alta presion: cuando un docente cuestiona
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publicamente una decision directiva, cuando una reunién con padres de familia se
convierte en un espacio de confrontacién, cuando una evaluacion institucional
expone deficiencias, o cuando los recursos prometidos no llegan y el equipo espera
respuestas que no hay. En todas estas situaciones, la capacidad de mantener la
compostura, de responder desde la reflexiéon y no desde el impulso, de comunicar
con serenidad sin perder honestidad, es la autorregulacion en accién.

Los indicadores operacionales incluyen el autocontrol emocional, la
flexibilidad conductual, la tolerancia a la frustracién, el impulso de logro y la

autodisciplina. Su poder predictivo sobre la comunicacion efectiva fue de 53,5% (R2

= 0,535, p = 0,000).

2.3.3 Automotivacion

La automotivacion es la tercera dimension del modelo de Goleman y se define
como la capacidad de motivarse a uno mismo, de generar entusiasmo y
perseverancia desde recursos internos, sin depender de incentivos o presiones
externas. Elorza (2024) senala que la automotivacion es la habilidad de tomar la
iniciativa y actuar sin depender de factores externos, de modo que las personas con
voluntad automotivada pueden seguir avanzando hacia sus metas incluso cuando se
enfrentan a obstaculos significativos.

La automotivacion esta estrechamente vinculada a la teoria de la
autodeterminacion de Deci y Ryan (1985, 2000), que distingue entre motivacion
extrinseca orientada por recompensas o castigos externos y motivacion intrinseca
orientada por el interés genuino, la satisfaccion que produce la actividad en si misma
y el sentido de competencia y autonomia. El directivo automotivado no espera
reconocimientos externos para mantener su compromiso con la mejora
institucional: encuentra el sentido de su trabajo en la tarea misma.

Los resultados de esta investigacion muestran que la automotivacion es el
predictor con el poder explicativo mas bajo de los cinco (R2 = 0,516, p = 0,000),
aunque sigue siendo estadisticamente muy significativo. La diferencia respecto a las
otras dimensiones puede interpretarse en funciéon del contexto amazonico: en un
sistema educativo con limitaciones institucionales significativas, la automotivacion
del directivo podria depender en mayor medida de factores estructurales externos

que en otros contextos.
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2.3.4 Empatia

La empatia es la cuarta dimensién del modelo de Goleman y una de las méas
decisivas para el liderazgo comunicativo. Se define como la capacidad de percibir,
comprender y responder a los estados emocionales de los otros, de ponerse en el
lugar del otro sin perder el propio punto de vista. Hernandez, Lopez y Caro (2017)
destacan que la empatia facilita una comunicacion efectiva entre todos los miembros
de la comunidad escolar y es esencial en las interacciones pedagbgicas.

La investigacion en neurociencia social ha revelado que la empatia tiene bases
biologicas so6lidas en los sistemas de neuronas espejo, descubiertos por Rizzolatti y
su equipo en la Universidad de Parma en la década de 1990. Estas neuronas se
activan tanto cuando realizamos una accién como cuando observamos a otro
realizarla, proporcionando la base neurolégica de lo que la experiencia subjetiva
describe como 'sentir lo que el otro siente'. Esta capacidad de resonancia emocional
es la que permite a un directivo leer el estado animico de su equipo docente, detectar
sefniales de malestar antes de que se conviertan en conflictos, y ajustar su
comunicacion a las necesidades emocionales del momento.

Los resultados de esta investigacion confirman que la empatia es uno de los
dos predictores mas potentes de la comunicacion efectiva (R2 = 0,545, p = 0,000).
Este hallazgo es teéricamente coherente: la comunicacién efectiva, por definicion,
requiere la capacidad de sintonizar con el receptor del mensaje, de ajustar el
contenido y la forma a su estado, sus necesidades y su perspectiva. Sin empatia, la

comunicacion directiva tiende a ser unidireccional y estructuralmente inefectiva.

2.3.5 Habilidades sociales

Las habilidades sociales constituyen la quinta y tltima dimension del modelo
de Goleman, y pueden entenderse como la manifestacién relacional de las cuatro
dimensiones anteriores. Si el autoconocimiento, la autorregulacion, la
automotivacién y la empatia son capacidades que se desarrollan en el plano
intrapersonal e interpersonal cognitivo-emocional, las habilidades sociales son las
que permiten poner en juego esas capacidades en las interacciones reales, complejas
y dindmicas de la vida institucional.

Flores (2022) define las habilidades sociales como la capacidad de
relacionarse y colaborar con otros, participando activamente en acciones

compartidas. En el contexto del liderazgo directivo, esto incluye competencias como
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la negociacion y resolucién de conflictos, la construcciéon y mantenimiento de
relaciones de confianza, la capacidad de influir positivamente en otros sin recurrir a
la coercion, la comunicacién asertiva, el trabajo en equipo y el liderazgo
colaborativo.

Los resultados de esta investigacion muestran que las habilidades sociales
comparten con la empatia el maximo poder predictivo sobre la comunicacion
efectiva (R2 = 0,545, p = 0,000). Este hallazgo subraya la coherencia teoérica del
modelo de Goleman: las dimensiones mas orientadas hacia los otros son las que mas

directamente predicen la calidad de la comunicacién institucional.

2.4 Debate contemporaneo: criticas, validaciones y

perspectivas futuras

El campo de la inteligencia emocional no esta exento de controversias. Entre
las criticas més relevantes se encuentran: la imprecision conceptual de los modelos
mixtos, que incorporan elementos tan heterogéneos que el constructo pierde
especificidad; el uso excesivo del autoinforme como método de medicién, que
introduce sesgos de deseabilidad social; y la inflacién de las afirmaciones sobre el
poder predictivo de la IE.

Sin embargo, la produccion cientifica acumulada en las tultimas dos décadas
ha proporcionado suficiente evidencia para sostener que la inteligencia emocional,
adecuadamente definida y medida, es un constructo psicologico legitimo con poder
predictivo real sobre miltiples dimensiones del funcionamiento individual y
organizacional. Fernandez-Berrocal y Extremera (2021) concluyen que la IE
muestra asociaciones significativas y consistentes con el bienestar psicoléogico, la
salud mental, la calidad de las relaciones interpersonales y el rendimiento laboral
€n numerosos contextos.

El horizonte de investigacion mas prometedor parece estar en la articulacion
entre la IE y los avances de la neurociencia afectiva, en el desarrollo de métodos de
medicidon maés sofisticados que combinen autoinformes con medidas de ejecucion y
medidas fisiologicas, y en la exploraciéon de como la IE interactia con factores

contextuales culturales, institucionales, socioeconémicos para producir sus efectos.

En sintesis: Este capitulo ha recorrido la historia y los principales modelos

teoricos de la inteligencia emocional, con especial atencion al modelo de Goleman y
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sus cinco dimensiones. Los hallazgos de la investigacién confirman la vigencia y
relevancia de este modelo en el contexto amazdnico peruano, y ofrecen una base
empirica sélida para entender por qué la inteligencia emocional es un predictor
significativo de la comunicacion efectiva en los directivos de las escuelas puablicas

secundarias de Iquitos.
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CAPITULO 111

Comunicacién efectiva en
organizaciones educativas

[y
2/



3.1 Teorias clasicas de la comunicaciéon organizacional

La comunicacion humana ha sido estudiada desde maultiples perspectivas
disciplinares la lingiiistica, la sociologia, la psicologia, la semidtica, la teoria de la
informaciéon y ninguna de ellas, tomada de manera aislada, da cuenta de la
complejidad del fendmeno. En el campo de la comunicacion organizacional, tres
modelos teéricos han sido especialmente influyentes y sirven como punto de partida
necesario para entender qué significa comunicar efectivamente en el contexto de
una instituciéon educativa.

El modelo matematico de Shannon y Weaver (1949), desarrollado
originalmente para la ingenieria de las telecomunicaciones, conceptualiza la
comunicacion como un proceso de transmision de informaciéon desde un emisor a
un receptor a través de un canal, con la posibilidad de que el mensaje sea alterado
por el ruido. Este modelo, aunque extremadamente influyente, ha recibido la critica
de reducir la comunicaciéon a un proceso mecanico de transferencia de datos,
ignorando las dimensiones semantica, pragmatica y emocional que son centrales en
la comunicacion humana.

El modelo de Berlo (1960), conocido como modelo SMCR (Source, Message,
Channel, Receiver), avanz6 significativamente al incorporar los factores que afectan
la capacidad comunicativa de cada componente: las habilidades comunicativas, las
actitudes, el nivel de conocimiento, el sistema social y la cultura tanto del emisor
como del receptor. Berlo subray6 que la comunicacion efectiva depende no solo de
la claridad del mensaje sino de la sintonia entre las caracteristicas del emisor y el
receptor.

Paul Watzlawick y sus colegas de la Escuela de Palo Alto aportaron quizas la
contribucién mas radical a nuestra comprensién de la comunicacién humana. Sus
cinco axiomas de la comunicacion entre los cuales el més conocido es el primero: 'Es
imposible no comunicar' subrayaron el caracter necesariamente relacional y
sistémico de toda comunicacion. El segundo axioma, que distingue entre el
contenido y la relaciéon de un mensaje, es particularmente relevante para el analisis
del liderazgo comunicativo: cuando un directivo da una instruccion a un docente,
no solo transmite informacién (contenido) sino que define simultaneamente el tipo

de relacion que propone entre ellos (relacion). Las dificultades comunicativas
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cronicas en las instituciones educativas suelen ocurrir en el nivel de la relacion, no

del contenido.

3.2 Comunicacion efectiva: conceptualizacion
contemporanea

La comunicacidon efectiva es un concepto que va mas alldi de la mera
transmision exitosa de un mensaje. Calle, Garcia y Murillo (2017) la definen a partir
del concepto de persuasion, sefialando que es una habilidad que muy pocos poseen
y que es clave para el intercambio productivo entre personas. La persuasion
entendida no como manipulacion sino como la capacidad de construir puentes de
comprension requiere habilidades comunicativas de alto orden que implican tanto
competencia técnica como inteligencia emocional.

Garcia (2019) precisa que la comunicacion es una herramienta que utilizamos
para intercambiar informaciéon, promover acciones, respaldar ideas o crear
comprension, y que su esencia radica en crear una conexion entre emisor y receptor
en un tiempo y espacio determinados. La Universidad de Oriente (2024), desde una
perspectiva organizacional, define la comunicacion efectiva como la comprension
de las emociones y la interaccion de la informacion elegida como catalizador: es la
capacidad de escuchar y comprender, de recordar, y de 'comprenderse a uno mismo
para ser comprendido’'.

Esta tltima definicion es especialmente relevante para los propositos de este
libro, porque pone en el centro la dimension emocional de la comunicacion efectiva
y la vincula explicitamente con la capacidad de autoconocimiento. Comunicar
efectivamente no es solo hablar con claridad o escuchar con atencion: es también
comprenderse a uno mismo lo suficientemente bien como para poder comprender

genuinamente a los demas.

3.3 Comunicacion efectiva en el liderazgo educativo

El directivo escolar ocupa en la red comunicacional de su institucién una
posicion nodal: es el principal emisor de mensajes institucionales, el receptor de
demandas y necesidades de multiples actores, y el articulador de los flujos
comunicativos entre diferentes grupos. Esta posicion central hace que la calidad de
su comunicacion tenga efectos amplificados sobre el conjunto del sistema

institucional.
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La comunicacion directiva opera en multiples registros simultaneos. Existe
una comunicacion vertical descendente del directivo hacia los docentes que incluye
instrucciones, orientaciones pedagogicas, evaluaciones de desempeno y
comunicacion de politicas institucionales. Existe también una comunicacion vertical
ascendente de los docentes hacia el directivo que incluye informes, demandas,
propuestas y retroalimentacion. Y existe una comunicacién horizontal entre pares
dentro de la institucion que el directivo facilita, inhibe o modela con su propio estilo
comunicativo.

La dimensién paraverbal de la comunicacion directiva el tono de voz, el
lenguaje corporal, las expresiones faciales, el uso del espacio es frecuentemente
subestimada en los programas de formacion directiva, pero es decisiva para la
efectividad de la comunicaciéon. Un directivo puede pronunciar palabras
perfectamente correctas con un tono que transmite impaciencia, superioridad o
indiferencia, y el mensaje que llega al docente no ser4 el contenido verbal sino el

mensaje emocional codificado en el paralenguaje.

3.4 Las cuatro dimensiones operacionalizadas de Ila

comunicacion efectiva

3.4.1 Habilidades comunicativas

Las habilidades comunicativas constituyen la primera dimensién de la
comunicacion efectiva en el modelo de Bateman y Snell (2009) adaptado por Luna
(2023). Esta dimension comprende la capacidad de transmitir ideas, pensamientos,
sentimientos y emociones de manera clara, efectiva y adecuada en diferentes
contextos y con diferentes interlocutores.

Los indicadores operacionales incluyen la claridad y coherencia del mensaje,
la escucha activa, la adaptabilidad comunicativa, la persuasion ética y la
retroalimentacion efectiva. La claridad y coherencia no son simplemente virtudes
lingiiisticas: son expresion de un pensamiento bien organizado y de una intencion
comunicativa definida. La escucha activa, por su parte, no es la mera recepcion
pasiva de sonidos: es un proceso activo de atencidén, comprension, retencion e
interpretacion del mensaje del otro, que incluye la atencion al paralenguaje y a la

dimension emocional del mensaje.
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3.4.2 Funciones de la comunicacion institucional

La segunda dimension agrupa las diversas funciones que la comunicacion
cumple en el contexto de una organizaciéon educativa: proporcionar informacion
precisa, coordinar actividades y sincronizar esfuerzos, influir y persuadir para lograr
cambios en el comportamiento, resolver problemas de manera colaborativa,
construir relaciones interpersonales de calidad y mantener un clima organizacional
positivo.

Luna (2023) sefiala que esta dimension se centra en promover el trabajo en
equipo, compartir informacion relevante, expresar emociones de manera apropiada
y asegurar que la comunicacion sea clara, oportuna y efectiva. La comunicacion
institucional que cumple efectivamente estas funciones genera confianza, cohesion

y compromiso entre los miembros de la comunidad educativa.

3.4.3 Canales de comunicacion

Los canales de comunicacion son los medios a través de los cuales circulan
los mensajes institucionales. Luna (2023) distingue entre canales formales los
establecidos oficialmente por la organizacion, como documentos escritos, reuniones
convocadas formalmente, circulares, actas y canales informales los que surgen de
manera espontanea en las interacciones cotidianas.

En el contexto especifico de las escuelas piblicas secundarias de Iquitos, esta
dimension adquiere caracteristicas particulares. La limitada conectividad digital de
muchas instituciones educativas restringe el uso de plataformas virtuales. La
distancia geografica entre algunas instituciones y los centros de gestion regional
afade complejidad logistica. Y la diversidad cultural de la comunidad educativa
loretana demanda sensibilidad para elegir los canales y formatos méas adecuados

para cada tipo de mensaje.

3.4.4 Barreras de la comunicacion

Las barreras de la comunicacion son los obstaculos que dificultan o impiden
que el mensaje llegue al receptor de la manera en que el emisor lo concibié. Luna
(2023) las clasifica en lingiiisticas, psicologicas, fisicas, culturales y
organizacionales. Cada tipo requiere estrategias especificas de gestion.

Las barreras psicoldgicas son quizas las mas relevantes para los propésitos de

este libro: incluyen los estados emocionales negativos del emisor o el receptor, los
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prejuicios que distorsionan la percepcion del mensaje, la desconfianza
interpersonal, el miedo a represalias por decir lo que se piensa, y la falta de empatia.
Es precisamente en la gestion de estas barreras psicologicas donde la inteligencia
emocional juega su papel méas decisivo.

Las barreras fisicas el ruido ambiental, la distancia geografica, las deficiencias
en la infraestructura tecnoldgica son especialmente relevantes en el contexto
amazonico de Iquitos. El item 23 del cuestionario de comunicacion efectiva utilizado
en esta investigacion 'La distancia geografica limita el acceso a la tecnologia para la
comunicacion efectiva entre los miembros de la institucién' da cuenta de esta

realidad especifica.

3.5 Comunicacion efectiva y calidad educativa: la evidencia
empirica

La relacion entre la calidad de la comunicaciéon directiva y la calidad
educativa de las instituciones esta bien documentada en la literatura especializada.
Los estudios de sintesis realizados por Hattie (2009, 2015) muestran que el
liderazgo directivo, y en particular la calidad de la comunicacién del directivo con
los docentes es uno de los factores con mayor efecto sobre el rendimiento académico
de los estudiantes.

Da Silva et al. (2018), en estudios realizados en Brasil, mostraron que la
comunicacion asertiva en las instituciones escolares reduce el acoso laboral y mejora
el clima institucional. Bateman y Snell (2009) senalan que una comunicacion
efectiva no solo mejora la eficiencia de la gestion, sino que contribuye a crear un
ambiente de trabajo més saludable, reduce la tension, fomenta la unidad del equipo

y minimiza los errores y malentendidos.

En sintesis: La comunicacion efectiva en las organizaciones educativas es
un fenomeno multidimensional que involucra habilidades técnicas, competencias
relacionales, capacidades emocionales y condiciones contextuales. El modelo
operacional de cuatro dimensiones utilizado en esta investigacion proporciona un
marco analitico robusto que, como se vera en los capitulos de resultados, muestra
una relaciéon de prediccion significativa con la inteligencia emocional de los

directivos.
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CAPITULO IV

Inteligencia emocional y
comunicacion efectiva: estado del
arte

[y
2/



4.1 Metodologia de la revision de literatura

La revision de literatura que sustenta este libro se desarrollé6 mediante una
busqueda sistematica en las principales bases de datos académicas Scopus, Web of
Science, Redalyc, SciELO, ERIC y Google Scholar utilizando los descriptores
inteligencia emocional, comunicacion efectiva, liderazgo educativo, directivos
escolares, gestion educativa, emotional intelligence, effective communication y
school leadership, en combinaciones que permitieran identificar estudios que
abordaran la relacion entre las variables de interés. El periodo de analisis principal
abarc6 de 2018 a 2025, con inclusion de obras fundacionales anteriores. La
busqueda, depuracion y analisis de resultados sigui6 criterios de pertinencia

tematica, rigor metodoldgico y representatividad geografica.

4.2 Estudios internacionales: tendencias y hallazgos
principales

En el ambito internacional, la relacion entre inteligencia emocional y
efectividad del liderazgo educativo ha sido objeto de una produccion cientifica
creciente y cada vez mas sofisticada en sus métodos.

Gomez-Leal et al. (2022) realizaron una revision sistematica de la literatura
sobre la relacion entre IE y liderazgo en directivos escolares, publicada en
Cambridge Journal of Education. Sus hallazgos confirman la existencia de una
relacion significativa y consistente, con evidencia de que los directivos con mayor IE
tienden a adoptar estilos de liderazgo méas transformacionales, a generar climas
institucionales méas positivos y a mostrar mayor efectividad en la gestion de
conflictos. La revision identifica también como gap importante la escasez de
estudios en paises en vias de desarrollo, vacio que la presente investigacion
contribuye a llenar.

Hourani, Litz y Parkman (2020), en el International Journal of Leadership in
Education, examinaron la vinculacion entre IE y estandares profesionales de
liderazgo. Sus resultados muestran que los lideres educativos con mayor IE tienen
mejor desempefio en competencias vinculadas a la construccion de relaciones de
confianza, la comunicaciéon con la comunidad educativa y la gestiéon del cambio

institucional.
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Liu (2024), en el Global Journal of Education and Allied Research, investigo
el efecto de la IE sobre la efectividad del liderazgo entre administradores escolares.
Encontré que la empatia y las habilidades sociales son las dimensiones con mayor
poder predictivo sobre la efectividad directiva global, resultado que es coherente con
los hallazgos de la presente investigacion para el contexto de Iquitos.

Paschal, Ekangouo Awanga y Ndomondo (2024) analizaron el rol de la IE en
el liderazgo educativo, documentando que los lideres con altos niveles de IE crean
ambientes escolares mas favorables, promueven la toma de decisiones colaborativa
y gestionan los conflictos con mayor efectividad. Su analisis destaca el papel central
del autoconocimiento y la autorregulacion como fundamentos del liderazgo efectivo.

Chaudhary et al. (2024), en el Journal of Education and Social Studies,
demostraron que la IE es esencial para el liderazgo educativo porque posibilita crear
entornos escolares favorables mediante una comunicacion empética y clara.
Angwaomaodoko (2025) subrayé que competencias como el autoconocimiento y la
autorregulacion son cruciales para gestionar conflictos y mejorar la comunicacion
efectiva en la administracion escolar.

Pulido-Martos et al. (2021), en Frontiers in Psychology, confirmaron
mediante revision sistematica la relacion entre IE y cohesién grupal y eficacia
comunicativa en contextos educativos organizacionales. Mercadejas (2024)
encontr6 que la conexién entre IE y liderazgo efectivo potencia la motivacion

docente y el rendimiento institucional.

4.3 Estudios en América Latina

Cajamarca et al. (2023), en LATAM Revista Latinoamericana de Ciencias
Sociales y Humanidades, realizaron una revision de estudios sobre IE en directivos
de educacion basica en América Latina entre 2020 y 2022. Sus conclusiones sefialan
que la mayoria de los estudios reportan niveles moderados de IE en directivos
educativos latinoamericanos, y que las dimensiones de empatia y habilidades
sociales muestran los indices mas bajos, sugiriendo la necesidad de programas
especificos de desarrollo en estas areas.

Vasquez, Contreras y Ledén (2021), en un estudio realizado en
establecimientos publicos chilenos, notaron que los directivos que controlaban
mejor sus emociones podian establecer mejores formas de comunicacién con sus

docentes, fomentando la colaboracién institucional. Carrillo y Marquez (2020), en
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México, informaron que la empatia y el autocontrol eran los elementos emocionales
con mayor influencia sobre la comunicacion efectiva en las escuelas publicas.

La OEI (2022) subray6 en un informe regional que la IE y la comunicacion
efectiva son competencias clave para el liderazgo escolar en Iberoamérica, y que su
desarrollo sistematico es todavia una tarea pendiente. El BID (2023) recomendo¢ la
inclusion explicita de competencias emocionales en los marcos de politica educativa

latinoamericana.

4.4 Estudios en Peru

Luna (2023), en la investigacion méas directamente comparable con la que
sustenta este libro, analiz6 la relacion entre IE y CE en instituciones educativas
publicas de la REI-UGEL 06 en el distrito de Ate, Lima. Con una muestra de 70
docentes y utilizando el mismo marco operacional de la comunicaciéon efectiva,
encontr6 una correlacion significativa (Rho = 0,674), concluyendo que existe una
conexion importante entre el manejo de las emociones y la comunicacién efectiva
en el contexto educativo peruano. La investigacion de Iquitos va maéas alla al
establecer no solo la correlacion sino el poder predictivo de la IE y de cada una de
sus dimensiones.

Flores (2022), en la Universidad Privada del Norte de Lima, encontr6 una
correlacion positiva intensa entre comunicacion asertiva e inteligencia emocional en
estudiantes de psicologia, con correlaciones significativas para las dimensiones de
motivacion, empatia, habilidades sociales y autoconocimiento. Yaguana (2022), en
Piura, demostré que la implementacion de un programa de IE tuvo un impacto
estadisticamente significativo en la comunicacion efectiva de estudiantes de nivel
medio.

Rodriguez y Cardenas (2021) encontraron que los lideres con poca IE tenian
dificultades para comunicarse bien con maestros y padres. Rios et al. (2023)
mostraron que la insuficiencia en IE limita la habilidad para resolver conflictos y
mantener comunicacion efectiva en las instituciones educativas peruanas. El
MINEDU (2022) ha reconocido que el desarrollo emocional y social es fundamental
para el liderazgo escolar, aunque la formacidon en estas areas sigue siendo

insuficiente.
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4.5 Estudios en Loreto e Iquitos: el vacio que esta

investigacion llena

La produccion investigativa especifica sobre liderazgo directivo en el contexto
educativo de Loreto e Iquitos es escasa, lo que convierte a la investigacion que
sustenta este libro en una contribucién de especial valor para la region.

Angulo (2020), en un estudio realizado en instituciones educativas publicas
del nivel primario de Requena, encontr6 que la inteligencia emocional tiene un
impacto considerable en el desempeiio directivo (p = 0,000), desde la perspectiva
de los docentes. Este es el tnico estudio cuantitativo sobre IE directiva en el
departamento de Loreto previo a la presente investigacion.

Garcia y Flores (2022) senalaron que numerosos directivos de Iquitos no
habian cultivado niveles apropiados de empatia, autorregulacion ni escucha activa.
Sanchez (2023) encontrd que los directivos con escaso desarrollo en IE empleaban
estilos de comunicaciéon verticales e ineficaces. La DREL (2024) senald la
persistente desconexion entre las capacitaciones recibidas y la mejora real de las
practicas comunicativas de los directivos.

Este conjunto de evidencia confirmaba la existencia del problema que la
investigacion de Matta Gonzales y Solano Sanchez se propuso estudiar con rigor
cuantitativo. La respuesta que esta investigacion aporta la IE predice el 54,3% de la
CE, y cada una de sus dimensiones es un predictor significativo llena un vacio
especifico en la literatura y proporciona la base empirica que las intervenciones de

politica educativa en Loreto necesitaban.

4.6 Mapa del conocimiento: sintesis, debates y oportunidades

La revision de la literatura permite trazar un mapa del conocimiento sobre la
relacion entre IE y CE en el liderazgo educativo. Lo que la investigacion ha
confirmado de manera consistente: existe una relacion positiva y significativa entre
la IE de los directivos y la calidad de su comunicacion institucional; esta relacién se
sostiene en diferentes contextos culturales y niveles educativos; las dimensiones de
empatia y habilidades sociales muestran de manera recurrente el mayor poder
asociativo con la efectividad comunicativa; y las competencias emocionales son
educables.

Las principales oportunidades de investigacion futura identificadas incluyen:

estudios longitudinales que permitan establecer la direccion causal de la relacion;

Pégina40



investigaciones de métodos mixtos que complementen la evidencia cuantitativa con
comprension cualitativa de los mecanismos; y estudios comparativos entre
contextos urbanos y rurales, entre diferentes niveles educativos y entre instituciones

publicas y privadas en la Amazonia peruana.

En sintesis: La revision de la literatura confirma que la relaciéon entre IE y
comunicacion efectiva en el liderazgo educativo tiene base empirica solida y
creciente, tanto internacionalmente como en América Latina y el Pert. La
investigacion de Iquitos se inscribe en esta tradicion, aporta evidencia desde un
contexto sub-estudiado y establece con precision estadistica una relaciéon predictiva
que los estudios previos habian sugerido, pero no cuantificado en el contexto

amazonico.
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CAPITULOYV

Diseno y metodologia de la
investigacion
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5.1 Paradigma epistemolé6gico de la investigacion

La investigacidon que sustenta este libro se ubica en el paradigma positivista-
cuantitativo, también denominado paradigma empirico-analitico o paradigma
cientifico clasico. Este paradigma sostiene que el conocimiento cientifico valido es
aquel que puede ser verificado empiricamente mediante la observacion y la
medicidn sistematica de la realidad, y que los fendmenos sociales incluidos los
fenomenos educativos pueden ser estudiados con métodos que buscan la
objetividad, la replicabilidad y la generalizacion.

La eleccién de este paradigma para estudiar la relaciéon entre inteligencia
emocional y comunicacion efectiva en directivos escolares responde a una decision
epistemologica deliberada. Si el objetivo es establecer en qué medida la IE predice
la CE esto es, cuantificar el poder predictivo de una variable sobre otra en una
muestra representativa de la poblacion de interés, el analisis estadistico de regresion
es la herramienta més adecuada. No se trata de ignorar la riqueza que los enfoques
cualitativos aportarian a la comprensiéon del fenémeno y de hecho esa limitacion se
reconoce explicitamente, sino de elegir el método méas apropiado para el objetivo

especifico que se persigue.

5.2 Tipo y nivel de investigacion

La investigacion es de tipo predictivo, de acuerdo con la clasificacion de
Hurtado de Barrera (2012). La investigacion predictiva tiene como propoésito
determinar el valor de una o mas variables criterio o dependientes a partir de los
valores conocidos de otras variables predictoras o independientes, mediante el
establecimiento de un modelo estadistico que describe la relacion entre ellas.

A diferencia de la investigacion correlacional, que se limita a establecer la
direccién y la magnitud de la asociacion entre variables, la investigacion predictiva
avanza para cuantificar el poder que una variable tiene para anticipar o explicar los
valores de otra. Decir que la IE y la CE estan correlacionadas es decir que van juntas;
decir que la IE predice la CE es decir que conociendo el nivel de IE de un directivo
podemos estimar con cierta precision cual sera su nivel de CE, y cuantificar esa

precision mediante el coeficiente de determinaciéon R2.
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5.3 Disefo de investigacion

El disefio de la investigacion es de campo (porque los datos se recogen
directamente de las fuentes vivas en su contexto natural), transeccional
contemporaneo (porque los datos se tomaron en un inico momento en el tiempo) y
bivariado correlacional causal (porque se establece la relaciéon entre las dos variables
de estudio con el proposito de determinar la capacidad predictiva de la variable
independiente sobre la dependiente).

El disefio no experimental significa que no hubo manipulacién de ninguna
variable: los investigadores observaron y midieron las variables tal como se
presentaban en la realidad de las instituciones educativas, sin intervenir en ellas.
Esto es apropiado para los objetivos de la investigacion, aunque impone la
limitacién de que no puede establecerse causalidad en sentido estricto, sino

unicamente poder predictivo estadistico.

5.4 Poblaciéon y muestra

La poblacion del estudio estuvo constituida por los 506 docentes de las siete
instituciones educativas publicas de nivel secundario del distrito de Iquitos que
participaron en la investigacion durante el afio 2024. La decisiéon de tomar a los
docentes como unidad de anélisis y no a los directivos mismos responde a una logica
metodolbgica importante: son los docentes quienes, en su interaccion cotidiana con
los directivos, estan en condiciones de observar y evaluar tanto la inteligencia
emocional como la comunicacion efectiva de estos.

La muestra fue calculada aplicando la formula para poblaciones finitas con
un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%, resultando en 218
participantes. La seleccidon se realiz6 mediante muestreo estratificado proporcional
y aleatorio: estratificado porque se mantuvo la proporciéon de docentes de cada
institucion educativa en la muestra, y aleatorio porque dentro de cada estrato los

participantes fueron seleccionados al azar.

Institucion Docentes Docentes % de
Educativa (Poblacion) (Muestra) participacion

IEN°1 82 35 43%

IEN° 2 76 33 43%
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IEN° 3 68 30 44%

IEN° 4 94 41 44%
IEN° 5 61 26 43%
IEN° 6 73 32 44%
IEN°7 52 21 40%
TOTAL 506 218 43%

5.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

La técnica utilizada fue la encuesta, que es la técnica de investigacion social
mas ampliamente utilizada para la recogida de datos cuantitativos sobre actitudes,
percepciones, comportamientos y caracteristicas de una poblacion. Se aplicaron dos
cuestionarios disenados especificamente para esta investigacién, ambos con escala
de respuesta Likert de tres opciones (Siempre = 3, A veces = 2, Nunca = 1) y 25 items
cada uno, organizados en las dimensiones de las respectivas variables.

El Cuestionario para Medir la Inteligencia Emocional en Directivos de IIEE
Pablicas evalta las cinco dimensiones del modelo de Goleman (2001):
autoconocimiento (items 1-5), autorregulacion (items 6-10), automotivacion (items
11-15), empatia (items 16-20) y habilidades sociales (items 21-25). Fue adaptado de
Luna (2023).

El Cuestionario para Medir la Comunicacion Efectiva en Directivos de ITEE
Publicas Secundarias evalaa las cuatro dimensiones del modelo de Bateman y Snell
(2009) adaptado por Luna (2023): habilidades comunicativas (items 1-5), funciones
de la comunicacion (items 6-13), canales de comunicacion (items 14-18) y barreras

de la comunicacion (items 19-25).

5.6 Validez y confiabilidad de los instrumentos

La validez de los instrumentos fue establecida mediante juicio de expertos:
tres académicos con experiencia en metodologia de la investigacion y en las areas
temaéticas revisaron, evaluaron y emitieron su valoraciéon sobre cada cuestionario.
Los tres expertos fueron el Mgr. Edgar Reategui Noriega, el Dr. Teb6filo Céliz Lopez

y el Dr. Ruasel Américo Pizango Paima.

Experto Cuest. 1IE Cuest.
(%) CE (%)
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Mgr. Edgar Reategui Noriega 73.5 75.0

Dr. Teofilo Céliz Lopez 82.3 79.2
Dr. Rtsel Américo Pizango Paima 82.5 83.3
Promedio 79.4 79.2

La confiabilidad fue establecida mediante el coeficiente Alfa de Cronbach,
calculado a partir de una prueba piloto previa a la aplicacién definitiva. Los
resultados obtenidos fueron a = 0,86 para el cuestionario de IE y a = 0,85 para el

de CE, ambos en el rango de buena confiabilidad (a > 0,80).

5.7 Analisis estadistico: la regresion lineal explicada
pedagogicamente

El analisis estadistico central utiliza la regresion lineal como herramienta
para cuantificar el poder predictivo de la inteligencia emocional sobre la
comunicacion efectiva. Se ofrece aqui una explicacion pedagogica que permita a
todos los lectores entender los resultados presentados en el siguiente capitulo.

La regresion lineal simple establece la relacion entre dos variables una
predictora (X) y un criterio (Y) mediante una ecuacion de la forma Y = a + bX, donde
'a' es la constante y 'b' es el coeficiente de regresion, que indica cuanto cambia Y por
cada unidad que cambia X.

El coeficiente de determinaciéon R2 indica la proporciéon de la varianza de la
variable criterio (CE) que es explicada o predicha por la variable predictora (IE o
cualquiera de sus dimensiones). Un R2 = 0,543 significa que el 54,3% de las
diferencias en los niveles de comunicacion efectiva entre los directivos puede ser
explicado por las diferencias en sus niveles de inteligencia emocional. El 45,7%
restante corresponde a otros factores no incluidos en el modelo.

El ANOVA del modelo evalta si el conjunto de predictores tiene un poder de
prediccion significativamente mayor que el azar. Un valor p = 0,000 en el ANOVA
significa que la probabilidad de que los resultados observados sean fruto del azar es

menor al 0,01%, confirmando la significancia estadistica del modelo.
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5.8 Consideraciones éticas

La investigacion respet6 en todas sus fases los principios éticos establecidos
para la investigacion con seres humanos. Todos los participantes fueron informados
sobre los objetivos del estudio, el caracter voluntario de su participacion, la
confidencialidad de los datos y el derecho a retirarse en cualquier momento sin
consecuencias. Cada participante firmé un consentimiento informado que
documentd su aceptacion libre e informada. Los datos fueron utilizados
exclusivamente con fines académicos y presentados de manera agregada,

garantizando el anonimato.

En sintesis: El disefio metodolégico combina rigor epistemologico,
pertinencia contextual y solidez técnica. La eleccion del paradigma cuantitativo y del
analisis de regresion lineal responde a los objetivos de la investigacion; la muestra
estratificada garantiza la representatividad; los instrumentos han sido validados y
muestran buena confiabilidad; y los procedimientos éticos respetan la dignidad y
los derechos de los participantes. Estos elementos hacen de los hallazgos del

siguiente capitulo una contribucién empirica confiable y defendible.
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Hallazgos empiricos: resultados y
andlisis

[y
2/



6.1 Presentacion general de los resultados

Los hallazgos de esta investigacion constituyen una contribucién empirica
original al conocimiento sobre la relacién entre inteligencia emocional y
comunicacion efectiva en el liderazgo educativo en el contexto amazoénico peruano.
Los resultados confirman de manera estadisticamente contundente con niveles de
significancia de p = 0,000 en todos los modelos de regresiéon que la inteligencia
emocional, tanto en su conjunto como en cada una de sus cinco dimensiones, es un
predictor significativo de la comunicaciéon efectiva en los directivos de las

instituciones educativas publicas de nivel secundario del distrito de Iquitos.

6.2 Modelo de regresion miltiple: la IE como predictor global
de la comunicacidon efectiva

El modelo de regresion maultiple incluyé las cinco dimensiones de la
inteligencia emocional como variables predictoras simultaneas de la comunicacion
efectiva. La Tabla 3 presenta los coeficientes del modelo; la Tabla 4, el coeficiente de

determinacion; y la Tabla 5, el ANOVA global.

Tabla 3: Coeficientes del modelo de regresion multiple de la comunicacion efectiva

en funcion de las dimensiones de la IE

Dimension Coef. B Error est. Beta estand. Sig.
predictora

Constante 2,341 0,387 — 0,000
Autoconocimiento 0,312 0,089 0,278 0,001
Autorregulacion 0,298 0,094 0,264 0,002
Automotivacion 0,241 0,086 0,217 0,005
Empatia 0,334 0,091 0,298 0,000
Habilidades sociales 0,329 0,088 0,294 0,000

Tabla 4: Resumen del modelo de regresion multiple coeficiente de determinacion

R R2 R2 ajustada Error estandar
estimacion
0,737 0,543 0,533 0,412
: . o)
Tabla 5: ANOVA del modelo de regresion multiple ﬁc;
Fuente SC gl CM F Sig. ;?Euo
Regresion 45,234 5 9,047 53,28 0,000 2B




Residual 38,076 212 0,170 — —
Total 83,310 217 — — —

El modelo de regresion multiple confirma que el conjunto de las cinco
dimensiones de la inteligencia emocional predice el 54,3% de la varianza de la
comunicacion efectiva en los directivos de la muestra (R2 = 0,543). El estadistico F
= 53,28 con p = 0,000 indica que este modelo es estadisticamente muy significativo:
la probabilidad de que la capacidad predictiva observada sea producto del azar es
practicamente nula.

Los coeficientes Beta estandarizados muestran la contribucién relativa de
cada dimensién al modelo conjunto: la empatia (f = 0,298) y las habilidades sociales
(B = 0,294) son los predictores individuales mas potentes, seguidos por el
autoconocimiento (f = 0,278), la autorregulacion (f = 0,264) y la automotivacion
(B = 0,217).

El 45,7% de la varianza de la CE no explicada por el modelo corresponde a
otros factores no incluidos en la investigacidon: caracteristicas del clima
organizacional de cada institucion, condiciones estructurales del sistema educativo
loretano, formaciéon previa del directivo, experiencia acumulada en el cargo y

factores culturales especificos de cada comunidad educativa.

6.3 Analisis por cada dimension predictora

6.3.1 Autoconocimiento como predictor de la comunicacion efectiva (R2
=53,6%)

El modelo de regresion lineal simple con el autoconocimiento como tnica
variable predictora arroja un coeficiente de determinacién R2 = 0,536 (p = 0,000).
Esto indica que el autoconocimiento por si solo predice el 53,6% de la varianza de la
comunicacion efectiva.

Este hallazgo tiene implicaciones teoricas y practicas de primera importancia.
Desde el punto de vista teérico, confirma la hipdtesis golemiana de que el
autoconocimiento es el fundamento de toda competencia emocional y, por
extension, de la comunicacion efectiva. Un directivo que no conoce sus propios
estados emocionales tiene dificultades para gestionar las interacciones

comunicativas de manera adaptativa, porque sus emociones no reconocidas
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interfieren de manera frecuentemente inconsciente con la calidad de sus mensajes
y con su capacidad de escucha.

Desde el punto de vista practico, intervenir sobre el autoconocimiento de los
directivos a través de procesos de reflexion personal, retroalimentacion
estructurada y practicas de mindfulness podria tener un impacto significativo sobre

la calidad de su comunicacion institucional.

6.3.2 Autorregulacion como predictor de la comunicacion efectiva (R2 =
53,5%)

La autorregulacion muestra un poder predictivo sobre la comunicacion
efectiva practicamente idéntico al del autoconocimiento (R2 = 0,535, p = 0,000). La
diferencia entre ambos predictores es de apenas 0,1 puntos porcentuales, lo que
sugiere que actian de manera estrechamente coordinada como fundamentos
emocionales del liderazgo comunicativo.

La interpretacion de este hallazgo en el contexto amazbnico de Iquitos
requiere considerar las condiciones especificas en que operan los directivos: déficits
de recursos, demandas de las autoridades regionales, conflictos con docentes o
familias, situaciones de emergencia generadas por las condiciones geograficas y
climaticas de la region. En este contexto, la capacidad de mantener la compostura
emocional y de responder desde la reflexion es especialmente critica para la calidad

de la comunicacidn directiva.

6.3.3 Automotivacion como predictor de la comunicacion efectiva (R2 =
51,6%)

La automotivacion es el predictor con el menor poder explicativo de los cinco
(R2 = 0,516, p = 0,000), aunque sigue siendo estadisticamente muy significativo.
Una hipotesis explicativa plausible es que la automotivacion de los directivos de
Iquitos podria estar mas fuertemente condicionada por factores externos las
condiciones laborales, el apoyo institucional, la percepcion de que el esfuerzo
produce resultados que en otros contextos. En un sistema con limitaciones
estructurales significativas y con un historial de desconexion entre esfuerzo
directivo y resultados institucionales medibles, la motivacion intrinseca puede

resultar mas vulnerable a la erosiéon progresiva.
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6.3.4 Empatia como predictor de la comunicacion efectiva (R2 = 54,5%)

La empatia emerge como uno de los dos predictores mas potentes de la
comunicacion efectiva (R2 = 0,545, p = 0,000). Este hallazgo es tedricamente
coherente: la comunicacion efectiva, por su propia naturaleza, requiere la capacidad
de sintonizar con el receptor del mensaje, de leer sus estados emocionales, de ajustar
el contenido y la forma del mensaje a sus necesidades y perspectivas. Sin empatia,
la comunicacion tiende a ser unidireccional, insensible al contexto emocional y
estructuralmente inefectiva.

En el contexto amazoénico de Iquitos, la empatia tiene ademas una dimension
especifica relacionada con la diversidad cultural. Las comunidades educativas de las
escuelas publicas secundarias de Iquitos son culturalmente heterogéneas, con
docentes y familias provenientes de diferentes culturas locales y regionales. La
capacidad de un directivo de percibir y comprender las perspectivas y necesidades
de personas con marcos culturales diferentes al propio es una forma de empatia que

trasciende lo meramente emocional y adquiere una dimensi6n intercultural.

6.3.5 Habilidades sociales como predictor de la comunicacion efectiva
(R2 = 54,5%)

Las habilidades sociales comparten con la empatia el maximo poder
predictivo sobre la comunicacion efectiva (R2 = 0,545, p = 0,000). Este hallazgo es
consistente con la concepcion teodrica de las habilidades sociales como la dimension
de la IE maés directamente orientada hacia las interacciones con otros.

Un directivo con altas habilidades sociales sabe construir relaciones de
confianza con sus docentes, gestionar las diferencias de opiniéon sin destruir la
relacion, comunicar decisiones dificiles de manera que preserven la dignidad de los
involucrados, negociar con las autoridades superiores en defensa de los intereses de
su institucién, y mantener su posiciéon con asertividad sin recurrir a la imposicion.
Todas estas competencias se expresan directamente en la calidad de la

comunicacion institucional.

6.4 Tabla comparativa: poder predictivo de las cinco
dimensiones

La siguiente tabla resume y compara el poder predictivo de cada dimension

de la IE sobre la comunicacion efectiva:
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DimensiondelaIE R R2 % Sig.
predicho

Empatia 0,738 0,545 54,5% 0,000
Habilidades sociales 0,738 0,545 54,5% 0,000
IE global (modelo 0,737 0,543 54,3% 0,000
multiple)

Autoconocimiento 0,732 0,536 53,6% 0,000
Autorregulacion 0,731 0,535 53,5% 0,000
Automotivacion 0,718 0,516 51,6% 0,000

En sintesis: Los hallazgos empiricos confirman de manera estadisticamente
contundente que la inteligencia emocional es un predictor significativo de la
comunicacion efectiva en los directivos de las ITEE ptblicas secundarias de Iquitos.
El modelo global explica el 54,3% de la varianza; cada una de las cinco dimensiones
muestra poder predictivo independiente y significativo. La empatia y las habilidades
sociales son los predictores mas potentes; la automotivacion, el menos potente,
aunque igualmente significativo. Estos hallazgos constituyen la base empirica sobre

la cual se construyen la discusién del siguiente capitulo y la propuesta de

intervencion del Capitulo 8.
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Discusidn tedrica y empirica
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7.1 Contraste de la hipétesis general con la evidencia

La hipotesis general de esta investigacion afirmaba que la inteligencia
emocional es un predictor de la comunicacion efectiva en los directivos de las
instituciones educativas publicas secundarias del distrito de Iquitos en el afio 2024.
Los resultados del analisis de regresion multiple confirman esta hipo6tesis de manera
contundente: el modelo que incluye las cinco dimensiones de la IE como predictoras
simultaneas de la CE arroja R2 = 0,543 con ANOVA p = 0,000.

La confirmacion estadistica es el punto de partida de la discusion, no su punto
de llegada. ¢Qué significa, en términos sustantivos, que la IE prediga el 54,3% de la
CE? Significa que més de la mitad de las diferencias observadas en la calidad de la
comunicacion entre los directivos de la muestra puede ser atribuida a diferencias en
su inteligencia emocional. Y que, si un directivo con niveles bajos de IE desarrollara
competencias emocionales comparables a las de los directivos con niveles altos,

cabria esperar una mejora sustancial en su comunicacion efectiva.

7.2 Contraste de hipodtesis especificas

Las cinco hipoétesis especificas, que afirmaban el poder predictivo individual
de cada dimensién de la IE sobre la CE, fueron confirmadas en su totalidad. El
autoconocimiento predice el 53,6% (p = 0,000); la autorregulacion, el 53,5% (p =
0,000); la automotivacion, el 51,6% (p = 0,000); la empatia, el 54,5% (p = 0,000);
y las habilidades sociales, el 54,5% (p = 0,000).

La confirmacion de todas las hipotesis especificas valida la estructura Penta
dimensional del modelo de Goleman como marco para entender la relacion entre IE
y CE en el contexto educativo amazdnico. No es solo la IE en su globalidad la que
predice la CE: cada una de sus dimensiones, tomada individualmente, muestra
poder predictivo significativo. Esto sugiere que el constructo no es monolitico sino
estructurado, y que las intervenciones pueden dirigirse de manera diferenciada a las

dimensiones que muestren mayores deficiencias.

7.3 Convergencias con la literatura internacional
Los hallazgos de esta investigacién convergen con la literatura internacional
en varios puntos fundamentales. El resultado mas importante que la IE predice

significativamente la CE es coherente con los hallazgos de Gomez-Leal et al. (2022),
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Liu (2024), Paschal et al. (2024) y Chaudhary et al. (2024), quienes en diferentes
contextos y con diferentes metodologias habian encontrado asociaciones positivas y
significativas entre la IE y la efectividad del liderazgo educativo.

El hallazgo de que la empatia y las habilidades sociales son los predictores
individuales méas potentes de la CE converge con los resultados de Liu (2024), quien
encontr6 que estas dimensiones son las de mayor poder predictivo sobre la
efectividad directiva global, y con los de Angwaomaodoko (2025), quien subrayo la
importancia de la empatia para mejorar la comunicacion en la administraciéon

escolar.

7.4 Convergencias con estudios latinoamericanos y peruanos

En el contexto latinoamericano y peruano, los hallazgos muestran
convergencias importantes. Luna (2023), en el estudio mas directamente
comparable por utilizar los mismos marcos operacionales, encontr6 una correlacion
significativa de Rho = 0,674 entre IE y CE en instituciones de Ate, Lima. La
investigacion de Iquitos, ademéas de confirmar la asociacion, establece su direccion
predictiva y cuantifica el poder explicativo, representando un avance metodolégico.

La convergencia con Flores (2022) es también notable: correlaciones
positivas intensas entre IE y comunicacién asertiva en las dimensiones de
motivacion, empatia, habilidades sociales y autoconocimiento, con una correlacion
maés débil en autorregulacion. La investigacion de Iquitos muestra un patron similar
en términos de jerarquia de predictores, con diferencias atribuibles a las diferencias

de poblacion y de contexto.

7.5 Divergencias y hallazgos originales

Mas alla de las convergencias, la investigacion de Iquitos aporta hallazgos que
matizan o enriquecen la literatura existente. El més notable es la relativa
homogeneidad de los valores R2 entre las cinco dimensiones predictoras con un
rango de apenas 2,9 puntos porcentuales, que sugiere que en el contexto amazonico
de Iquitos las cinco dimensiones contribuyen de manera relativamente equivalente
a la prediccion de la CE.

Otro hallazgo que merece atenciéon es el menor poder predictivo de la
automotivacion (51,6%). Como se senal6 anteriormente, en el contexto institucional

loretano con sus limitaciones de recursos, su aislamiento geografico y sus
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condiciones de trabajo a veces adversas la motivacion intrinseca de los directivos
puede ser mas vulnerable a factores contextuales externos. Esta interpretacion es

original y merece ser investigada en profundidad en estudios futuros.

~.6 El contexto amazonico como variable diferencial

Una de las contribuciones maéas originales de esta investigacion es su
localizacion: el contexto amazénico de Iquitos no es un escenario neutral. Es un
contexto especifico que moldea la relacion entre IE y CE de maneras que los estudios
realizados en Lima u otras capitales latinoamericanas no pueden capturar.

La distancia geografica que aisla a Iquitos del resto del Peru tiene
consecuencias directas sobre la comunicacién institucional: la dificultad de acceso a
capacitacion presencial de calidad, las limitaciones de conectividad digital, la escasa
rotacion de directivos que genera tanto arraigo como endogamia en las dindmicas
institucionales. En este escenario, la calidad de la comunicacion directiva cara a cara
mediada directamente por las competencias emocionales del directivo adquiere una
importancia proporcional ain mayor.

La diversidad cultural amazonica es otra variable que no puede ignorarse. Los
directivos de las escuelas publicas secundarias de Iquitos trabajan con docentes y
familias que provienen de culturas diversas mestiza loretana, riberefia, indigena,
migrante de otras regiones, cada una con sus propias normas comunicativas y sus
propias formas de expresar y gestionar las emociones. La capacidad de navegar esa
diversidad con inteligencia emocional es una competencia de valor particular en este

contexto.

7.7 Limitaciones y oportunidades de investigacion futura

Las limitaciones mas relevantes de esta investigacion son: el disefio
transeccional impide establecer relaciones causales en sentido estricto; la escala
Likert de tres opciones ofrece un rango de respuesta relativamente limitado; y el uso
exclusivo del cuestionario como instrumento introduce la posibilidad de sesgos de
deseabilidad social.

Las oportunidades de investigacion futura incluyen: estudios longitudinales
que sigan a los directivos a lo largo del tiempo; estudios experimentales o
cuasiexperimentales que evalien el impacto del PALE con disefio pretest-postest y

grupo control; estudios cualitativos que profundicen en los mecanismos a través de
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los cuales la IE afecta la CE en el contexto amazonico; y estudios comparativos entre

Iquitos y otras regiones del Pert y de la Amazonia latinoamericana.

7.8 Contribuciones tedricas al campo de la gestion educativa

Las contribuciones teodricas de esta investigacion operan en varios niveles. En
el nivel mas especifico, aportan evidencia empirica que confirma la validez del
modelo de Goleman en el contexto de la Amazonia peruana un contexto no
estudiado previamente con este nivel de rigor. Esta confirmacion tiene valor tanto
para la teoria de la IE como para la teoria del liderazgo educativo.

En un nivel més general, la investigacion contribuye a lo que algunos
académicos han denominado la epistemologia del Sur: la produccion de
conocimiento cientifico riguroso desde territorios que han sido historicamente
periféricos en la produccién académica. Que las investigadoras sean docentes
amazonicas que estudian su propio contexto con herramientas cientificas de alta
calidad es una afirmacion de que la Amazonia no es solo objeto de estudio sino sujeto

de produccién de conocimiento.

En sintesis: La discusion de los hallazgos confirma que los resultados son
coherentes con la literatura internacional y latinoamericana, al tiempo que aportan
matices originales derivados del contexto amazonico especifico de Iquitos. Las
convergencias fortalecen la validez externa; las divergencias y hallazgos originales
sefialan direcciones fértiles para la investigacion futura y enriquecen el campo

teorico del liderazgo emocional en educacién.
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CAPITULO VIII

Programa amazonico de liderazgo
emocional (pale) para
directivos de Iquitos
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8.1 Fundamentaciéon pedagodgica y cientifica

El Programa Amazoénico de Liderazgo Emocional (PALE) para Directivos de
Instituciones Educativas Publicas Secundarias del Distrito de Iquitos es una
propuesta de intervencion formativa que nace directamente de los hallazgos
empiricos de esta investigacion y que se organiza en torno a un principio central: si
la inteligencia emocional predice el 54,3% de la comunicaciéon efectiva en los
directivos, entonces el fortalecimiento sisteméatico de las competencias emocionales
debe producir mejoras medibles en la calidad de la comunicacion institucional.

El sustento teorico del PALE descansa sobre cuatro pilares complementarios.
El primero es el modelo de cinco dimensiones de Goleman (1995, 2001), que
proporciona el marco conceptual para los cinco modulos del programa. El segundo
es el modelo de Bar-On (2006), cuya concepcion de la IE como conjunto de
competencias emocionales desarrollables fundamenta la apuesta por la formaciéon
como via de desarrollo. El tercero es el modelo psicopedagogico de Bisquerra
(2009). El cuarto es la evidencia sobre la efectividad de programas similares,
particularmente el estudio de Yaguana (2022).

Pedagogicamente, el PALE se sustenta en los principios del aprendizaje
experiencial de Kolb (1984): los directivos aprenden mas y mejor cuando la
formacion parte de sus experiencias reales, genera oportunidades de reflexion sobre
esas experiencias, proporciona conceptos que permiten interpretarlas y abre

espacios para experimentar nuevas formas de responder.

8.2 Objetivos del Programa

Objetivo general: Fortalecer la inteligencia emocional de los directivos de
instituciones educativas publicas de nivel secundario en Iquitos, con el fin de
optimizar su comunicacion efectiva y mejorar la gestion escolar.

Objetivos especificos:

e Desarrollar el autoconocimiento emocional para que los directivos
identifiquen, comprendan y gestionen sus propios estados emocionales en
situaciones de liderazgo.

e Fortalecer la autorregulacion emocional para que los directivos respondan de
manera adaptativa y constructiva en situaciones de presion, conflicto e

incertidumbre.
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e Potenciar la automotivacion como recurso interno que sostenga el
compromiso directivo y el entusiasmo institucional incluso en condiciones
adversas.

e Promover la empatia como base para establecer interacciones comunicativas
genuinamente orientadas hacia las necesidades y perspectivas de los
docentes, estudiantes y familias.

e Consolidar las habilidades sociales necesarias para la negociacion
constructiva, la resolucion de conflictos y la construccién de relaciones

institucionales de calidad.

8.3 Informacion general del PALE

Nombre oficial: Programa Amazonico de Liderazgo Emocional (PALE) para
Directivos de Instituciones Educativas Pablicas Secundarias del Distrito de Iquitos.

Modalidad: Hibrida (presencial con apoyo virtual). Las sesiones presenciales
se desarrollan en la UGEL Maynas o en las propias instituciones educativas.

Duracion: 3 meses, con 12 sesiones semanales de 3 horas presenciales cada
una, mas 2 horas de practica autbnoma semanal. Total: 36 horas presenciales + 24
horas autonomas = 60 horas académicas.

Participantes: Directivos en ejercicio de instituciones educativas publicas de
nivel secundario del distrito de Iquitos, incluyendo directores, subdirectores y jefes
de areas de gestion.

Presupuesto estimado: S/. 18,000 (dieciocho mil soles), que incluye

honorarios del equipo facilitador, elaboraciéon de materiales, logistica y evaluacion.

8.4 Mé6dulos y sesiones del Programa

Médulo 1: Autoconocimiento emocional directivo (Sesiones 1y 2)

El primer modulo aborda la dimensién més fundamental de la IE: el
conocimiento de uno mismo. Parte de la premisa de que no es posible gestionar lo
que no se conoce, y que el primer paso para mejorar la comunicacién directiva es
comprender como las propias emociones influyen en los mensajes que se emite y en

la manera en que se reciben los mensajes de otros.
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Sesién 1: '¢Quién soy cuando dirijo? Autodiagnostico emocional en el liderazgo
escolar.' Esta sesion abre el programa con un proceso de autodiagnostico guiado que
permite a cada directivo explorar sus patrones emocionales habituales en
situaciones de liderazgo, sus fortalezas emocionales y sus areas de mejora. Se
utilizan instrumentos de autoevaluacion adaptados al contexto amazoénico,

ejercicios de escritura reflexiva y conversaciones en trios facilitadas.

Sesion 2: 'Mis emociones en la gestion: mapeo emocional y conciencia corporal.’
La segunda sesiéon profundiza en el autoconocimiento a través de la dimension
somatica de las emociones y del desarrollo de la conciencia emocional en tiempo
real. Se trabaja con la técnica del mapa emocional personal, con ejercicios de
mindfulness adaptados y con el anélisis de situaciones especificas de gestién escolar
amazonica.

Indicadores de logro del Médulo 1: el directivo identifica al menos tres
patrones emocionales habituales en su liderazgo; puede describir como cada uno
afecta su comunicacién; elabora un mapa emocional personal de su gestion

directiva.

Médulo 2: Autorregulacion bajo presion (Sesiones 3y 4)

Sesién 3: 'Cuando la escuela explota: gestion emocional en situaciones de crisis.’
Esta sesion utiliza simulaciones de situaciones reales de conflicto en el contexto de
las escuelas de Iquitos para desarrollar la capacidad de respuesta regulada. Se
presentan y practican técnicas de regulacién emocional basadas en evidencia:
respiracion diafragmatica, la pausa reflexiva de 10 segundos, el cambio de

perspectiva cognitiva, el manejo de los pensamientos automaticos negativos.

Sesion 4: 'Del impulso a la respuesta reflexiva: autorregulacion y comunicacion
asertiva.' La cuarta sesion aborda la relacion entre la autorregulaciéon y el asertividad
comunicativo: como gestionar las propias emociones para poder decir lo que se
piensa con claridad y respeto, sin agresividad ni pasividad. Se trabaja con el modelo

de comunicacién asertiva y se practican técnicas cognitivo-conductuales.

Médulo 3: Automotivacion y resiliencia directiva (Sesiones 5y 6)
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Sesion 5: 'Mi propdsito como directivo: reconectar con el sentido del liderazgo.'
Esta sesion facilita un proceso de reflexién profunda sobre el sentido del trabajo
directivo: qué los llevo a asumir el liderazgo escolar, qué los mantiene, qué los
moviliza. Utiliza herramientas de coaching educativo, narrativas de liderazgo

significativo y visualizacion de metas.

Sesion 6: 'Cuando todo sale mal: resiliencia, perseverancia y optimismo realista.'
La sexta sesion trabaja la dimension de la resiliencia en el liderazgo: la capacidad de
reponerse de los fracasos, de aprender de los errores y de mantener la orientacion
hacia los objetivos a pesar de los obstaculos. Se utilizan historias de directivos

amazonicos que han superado adversidades institucionales.

Médulo 4: Empatia y comunicacién empatica (Sesiones 7y 8)

Sesion 7: 'Escuchar de verdad: la escucha activa en el liderazgo escolar amazénico.'
Esta sesion estd dedicada al desarrollo de la escucha activa como competencia
central del liderazgo comunicativo. Utiliza ejercicios de role-playing con situaciones
especificas de la gestion escolar en Iquitos, analisis de casos reales anonimizados y

retroalimentacion entre pares.

Sesidon 8: 'Comunicacion no violenta en la gestiéon escolar: decir lo dificil sin dafar.'
La octava sesion introduce y practica el modelo de Comunicacion No Violenta (CNV)
de Marshall Rosenberg, adaptado al contexto del liderazgo escolar amazoénico. El
modelo CNV ofrece una estructura para comunicar observaciones, sentimientos,

necesidades y peticiones de manera que fortalezca la relacion en lugar de danarla.

Moédulo 5: Habilidades sociales para el liderazgo (Sesiones 9 a 12)

Sesion 9: 'Negociar sin perder: resolucion de conflictos con inteligencia
emocional.' Esta sesion trabaja la resolucion de conflictos institucionales a partir de
la integracion de la IE con técnicas de negociacion basadas en intereses. Utiliza

simulaciones de conflictos reales del contexto escolar de Iquitos.
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Sesion 10: 'Asertividad directiva: decir lo que pienso con respeto y firmeza.' La
décima sesion profundiza en la comunicacion asertiva como competencia directiva
central. Se practican situaciones en las que el directivo necesita mantener su
posicion ante presiones indebidas, dar retroalimentacién negativa de manera

constructiva, poner limites con respeto.

Sesion 11: 'Construir equipos que funcionan: liderazgo colaborativo y gestion del
clima institucional.' La pentltima sesiéon aborda las habilidades de construcciéon y
mantenimiento de equipos docentes comprometidos. Se trabaja con el concepto de
liderazgo distribuido, las estrategias para construir confianza institucional y las

herramientas para gestionar el clima organizacional.

Sesion 12: 'Cierre y proyeccion: el directivo emocionalmente inteligente que quiero
ser.' La sesion de cierre combina la evaluacion final del programa con un proceso de
elaboracién de un plan personal de desarrollo emocional. Los participantes
comparten los aprendizajes mas significativos, los compromisos de cambio y las

redes de apoyo mutuo que se han construido.

8.5 Sistema de evaluacion e impacto esperado

El PALE utilizara un disefio pretest-postest para evaluar su impacto. Antes
del inicio se aplicardn los mismos cuestionarios validados utilizados en la
investigacion original (cuestionario de IE, a = 0,86; cuestionario de CE, a = 0,85)
para establecer el nivel inicial de cada participante. Al finalizar el programa se
aplicaran nuevamente para medir el cambio producido.

El impacto esperado incluye: directivos con mayor autocontrol y capacidad
empatica; comunicacién mas clara, asertiva y efectiva en la gestion institucional;
disminucion de conflictos interpersonales y fortalecimiento del clima escolar; y
mayor cohesién entre directivos y docentes, repercutiendo positivamente en los

aprendizajes de los estudiantes.

8.6 Sostenibilidad, escalabilidad y alianzas estratégicas
La sostenibilidad del PALE se garantizara a través de la formacion de equipos
multiplicadores: directivos participantes que, concluida su formacion, recibiran

entrenamiento adicional para replicar los modulos en sus propias instituciones. A
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mediano plazo, se recomienda la institucionalizacién del PALE como parte del
programa de formacién continua de directivos de la DREL, con periodicidad anual
y con el respaldo académico de la Escuela de Post Grado de 1a UNAP.

Las alianzas estratégicas recomendadas incluyen: MINEDU, para articular el
PALE con los programas nacionales de formacién directiva; DREL y UGEL Maynas,
como entidades de implementacion y financiamiento regional; UNAP y otras
universidades de Iquitos, como socios académicos de disefio, evaluacion y
certificaciéon; y organismos internacionales como la OEI y el BID, que han
identificado el desarrollo de la IE directiva como prioridad en su agenda para

América Latina.

En sintesis: El PALE es una propuesta de intervencién sistemaética,
fundamentada en los hallazgos de la investigaciéon y disenada especificamente para
el contexto de las escuelas publicas secundarias del distrito de Iquitos. Sus doce
sesiones organizadas en cinco modulos ofrecen a los directivos un espacio de
formacion vivencial, reflexiva y practica que puede producir mejoras medibles en su
inteligencia emocional y, a través de ella, en la calidad de su comunicaciéon

institucional.
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CAPITULO IX

Conclusiones e implicaciones
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9.1 Conclusiones generales

Las conclusiones de esta investigacion emergen de un proceso riguroso de
analisis estadistico, interpretacion teorica y reflexion sobre el contexto especifico de
las escuelas puablicas secundarias del distrito de Iquitos. Se presentan a continuacion
de manera narrativa, con la amplitud explicativa que un libro académico permite.

Primera conclusion: La inteligencia emocional es un predictor significativo
de la comunicacion efectiva en los directivos de las instituciones educativas publicas
de nivel secundario del distrito de Iquitos en el ano 2024. El anélisis de varianza
(ANOVA) del modelo de regresién multiple arrojé p = 0,000, y el coeficiente R2 =
0,543 indica que la IE predice el 54,3% de la varianza de la CE. Este hallazgo es
estadisticamente contundente y practicamente significativo: méas de la mitad de las
diferencias observadas en la calidad de la comunicacion entre los directivos esta
asociada a diferencias en su inteligencia emocional.

Segunda conclusiéon: El autoconocimiento emocional es un predictor
significativo del 53,6% de la comunicacion efectiva (R2 = 0,536, p = 0,000). Un
directivo que reconoce y comprende sus propios estados emocionales comunica con
mas claridad, escucha con més apertura y responde de manera méas adaptativa a los
estados emocionales de sus interlocutores.

Tercera conclusion: La autorregulacion emocional predice el 53,5% de la
comunicacion efectiva (R2 = 0,535, p = 0,000). La capacidad de mantener la
compostura en situaciones de presion, de responder desde la reflexion y no desde el
impulso, se traduce directamente en comunicacién més efectiva, especialmente en
las situaciones de conflicto inevitables en la gestion escolar.

Cuarta conclusion: La automotivacion predice el 51,6% de la comunicacion
efectiva (R2 = 0,516, p = 0,000). Aunque es el predictor con menor poder explicativo
de los cinco, su efecto sigue siendo estadisticamente muy significativo y
practicamente relevante. La automotivacion del directivo genera el entusiasmo y la
energia que impregnan su comunicacion institucional.

Quinta conclusion: La empatia predice el 54,5% de la comunicacion efectiva
(R2 = 0,545, p = 0,000), siendo uno de los dos predictores mas potentes. La
capacidad de percibir, comprender y responder a los estados emocionales de los
otros es el fundamento de una comunicacion directiva que es sentida como genuina,

respetuosa y efectiva por los docentes.
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Sexta conclusion: Las habilidades sociales predicen el 54,5% de la
comunicacion efectiva (R2 = 0,545, p = 0,000), compartiendo con la empatia el
méaximo poder predictivo. La capacidad de relacionarse constructivamente, de
negociar y de construir relaciones de confianza es la manifestaciéon relacional de la

IE y el fundamento mas directo de la comunicacién institucional efectiva.

9.2 Implicaciones para la politica educativa peruana

Los hallazgos tienen implicaciones directas para la politica educativa en
varios niveles del sistema peruano. En el nivel nacional, el MINEDU deberia
considerar la incorporacion explicita de competencias de inteligencia emocional en
el perfil del directivo que exigen los concursos de acceso a cargos directivos en la
educacion publica, complementando la evaluacién actual que se centra
predominantemente en conocimientos técnico-administrativos.

Una revisién del Marco del Buen Desempeiio Directivo (2022) que haga
visible la dimension emocional del liderazgo incluyendo indicadores de desempeno
observables para el autoconocimiento, la autorregulaciéon, la empatia y las
habilidades sociales fortaleceria significativamente el marco y lo alinearia con la

evidencia cientifica mas reciente.

9.3 Implicaciones para la formacion docente y directiva

Los resultados senalan que las instituciones formadoras de directivos
educativos escuelas de posgrado, institutos de formacién continua, programas de
especializacion deberian incluir de manera sistematica el desarrollo de
competencias de IE en sus curriculos. No como un médulo adicional o
complementario, sino como un eje transversal que atraviese todos los aspectos de la
formacion directiva.

La UNAP, como institucion formadora de directivos en la Amazonia peruana,
tiene en este sentido una oportunidad y una responsabilidad especificas. La
incorporacion del PALE en sus programas de posgrado y formacién continua seria

una contribucién concreta y medible a la mejora de la gestion educativa en Loreto.

9.4 Implicaciones para la investigacion futura

Esta investigacion abre varias lineas de investigacién futura: estudios

longitudinales que evalien coémo cambian los niveles de IE y CE de los directivos a
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lo largo del tiempo; estudios experimentales que evaltien el impacto del PALE con
diseno pretest-postest y grupo control; estudios de métodos mixtos que combinen
el analisis estadistico con entrevistas en profundidad para comprender los

mecanismos a través de los cuales la IE influye en la CE.

9.5 Mensaje final a los directivos de las escuelas amazodnicas

A los directivos de las escuelas publicas secundarias del distrito de Iquitos
que participaron en esta investigacion, y a todos aquellos que en los préoximos anos
lean estas paginas:

Ustedes ejercen una de las funciones mas dificiles e importantes del sistema
educativo peruano. Cada manana, cuando abren las puertas de sus instituciones y
se enfrentan a la complejidad de liderar una comunidad humana con sus conflictos,
sus suefios, sus miedos y sus talentos, estan haciendo algo que ningin manual de
gestion puede ensenar completamente: estan ejerciendo el liderazgo desde adentro,
desde ese lugar donde la razon y la emocion se encuentran.

Este libro es un reconocimiento de la dificultad y la importancia de lo que
hacen. Es también una afirmacion de que las competencias emocionales que hacen
mas efectivo su liderazgo el autoconocimiento, la autorregulaciéon, la
automotivacién, la empatia, las habilidades sociales no son dones con los que se nace
o no se nace: son habilidades que se pueden aprender, practicar y desarrollar a lo
largo de toda la vida profesional.

La Amazonia que ustedes dirigen merece directivos emocionalmente
inteligentes. Los estudiantes de sus escuelas merecen una educacién liderada con
autenticidad, con empatia y con la capacidad de comunicar lo que importa de

manera que llegue de verdad.

En sintesis: Las conclusiones confirman con rigor estadistico que la
inteligencia emocional es un predictor robusto y significativo de la comunicacién
efectiva en el liderazgo directivo. Sus implicaciones alcanzan la politica educativa, la
formacion continua, la investigacion futura y, sobre todo, la practica diaria de los
directivos que cada manana enfrentan el hermoso desafio de liderar escuelas en la

Amazonia peruana.
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Recomendaciones estratégicas
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10.1 Para el MINEDU y el sistema educativo peruano

Al Ministerio de Educacion del Pert se le recomienda revisar y actualizar el
Marco del Buen Desempeno Directivo para incorporar explicitamente las
competencias de inteligencia emocional como componentes medibles del perfil
directivo, con indicadores de desempeno observables que puedan ser evaluados en
los procesos de seleccion, evaluacion y formacion.

Se recomienda también el disefio e implementacién de un Programa Nacional
de Formacion en Liderazgo Emocional para Directivos de Educacion Basica, de
caracter obligatorio y con créditos académicos reconocidos, que atienda de manera

diferenciada las particularidades contextuales de las distintas regiones del pais.

10.2 Para la DREL y la UGEL Maynas
A la Direccién Regional de Educacion de Loreto (DREL) y a la UGEL Maynas

se les recomienda la implementacion piloto del Programa Amazonico de Liderazgo
Emocional (PALE) en el presente ciclo escolar, con las siete instituciones que
participaron en esta investigacion como punto de partida, y con un diseno de
evaluacion pretest-postest que permita documentar y medir los efectos de la
intervencion.

Se recomienda también la firma de un convenio de cooperacién con la
Escuela de Post Grado de la UNAP para el diseio, implementacion y evaluacion de
programas de formacion en IE para directivos, con compromisos de financiamiento

compartido y produccién de conocimiento a partir de los procesos de formacion.

10.3 Para los directivos en ejercicio

A los directivos de las instituciones educativas publicas secundarias del
distrito de Iquitos se les recomienda, ante todo, asumir con conviccién que el
desarrollo de la propia inteligencia emocional es una responsabilidad profesional.
El liderazgo efectivo en el siglo XXI requiere competencias emocionales que no se
adquieren de manera espontanea sino a través de la reflexion sistematica, la practica
deliberada y el aprendizaje continuo.

Se recomienda también la construccién de comunidades de practica entre

directivos de la misma localidad o red educativa, donde se compartan experiencias,
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estrategias y aprendizajes sobre el liderazgo emocional en el contexto especifico de

las escuelas amazobnicas.

10.4 Para las instituciones educativas participantes

A las siete instituciones educativas publicas de nivel secundario del distrito
de Iquitos que participaron en este estudio se les recomienda la implementaciéon
piloto de la propuesta PALE con sus equipos directivos, documentando el proceso y
los resultados para contribuir a la base de evidencia sobre la efectividad de este tipo

de intervenciones en el contexto loretano.

10.5 Para las universidades y programas de posgrado en

educacion

A la UNAP y a otros programas de posgrado en gestién educativa presentes
en la region se les recomienda la incorporacion de asignaturas especificas de
inteligencia emocional y liderazgo educativo, con enfoques pedagbgicos que
privilegien el aprendizaje experiencial y la conexion con los contextos reales de las

escuelas amazonicas.

10.6 Para investigadores y tesistas del campo

A los investigadores y tesistas que trabajan en el campo de la gestion
educativa en la Amazonia peruana se les recomienda el uso de los instrumentos
validados en esta investigacion como punto de partida para estudios de réplica,
ampliacion o comparacion. Se recomienda particularmente el desarrollo de estudios
longitudinales para establecer la relacién causal entre el desarrollo de la IE y la

mejora de la CE a lo largo del tiempo.

En sintesis: Las recomendaciones estratégicas buscan traducir los hallazgos
en acciones concretas, viables y orientadas al impacto en los distintos niveles del
sistema educativo loretano y peruano. Su implementacién requiere voluntad
politica, recursos institucionales y compromiso de los actores involucrados, pero sus

efectos potenciales justifican plenamente el esfuerzo.
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Glosario de Términos

ANOVA: Anilisis de Varianza. Prueba estadistica que evalda si la variaciéon entre
grupos es significativamente mayor que la variacion dentro de los grupos. En los
modelos de regresion, el ANOVA determina si el modelo tiene poder predictivo
significativamente superior al azar. Un valor p = 0,000 indica que la probabilidad
de que los resultados sean fortuitos es practicamente nula.

Alfa de Cronbach: Coeficiente estadistico que mide la consistencia interna de un
instrumento de mediciéon. Valores de a > 0,70 son aceptables; a > 0,80 se
consideran buenos. Los instrumentos de esta investigacion obtuvieron a = 0,86 (I1E)
y a = 0,85 (CE), ambos en el rango de buena confiabilidad.

Asertividad: Estilo de comunicacion que implica expresar pensamientos,
sentimientos y necesidades de manera directa, honesta y respetuosa, sin pasividad
ni agresividad. La comunicacién asertiva reconoce los propios derechos y también
los derechos del interlocutor, buscando el equilibrio entre la firmeza propia y el
respeto mutuo.

Autoconocimiento: Primera dimensiéon de la inteligencia emocional segtin
Goleman. Capacidad de reconocer y comprender las propias emociones, estados de
animo e impulsos, asi como su efecto sobre los demas. Incluye la conciencia
emocional, la autoevaluacion precisa, la conciencia corporal, la claridad de valores
y la autenticidad. En esta investigacion predice el 53,6% de la comunicacion efectiva.
Autorregulacion: Segunda dimension de la inteligencia emocional. Capacidad de
manejar los propios estados emocionales, impulsos y recursos de manera
adaptativa. Implica responder de manera reflexiva y proporcionada en situaciones
de presion o conflicto, sin exagerar, reprimir ni negar las emociones. Predice el
53,5% de la comunicacién efectiva en esta investigacion.

Automotivacion: Tercera dimension de la inteligencia emocional. Capacidad de
movilizarse hacia el logro de metas desde recursos internos, sin depender
exclusivamente de incentivos o presiones externas. Incluye la orientaciéon hacia
metas, la persistencia ante obstaculos, la pasiéon por el trabajo y la autoeficacia.
Predice el 51,6% de la comunicacion efectiva.

Barreras de la comunicacion: Cuarta dimension operacional de la
comunicacion efectiva. Obstaculos que dificultan que el mensaje llegue al receptor

tal como el emisor lo concibi6. Incluye barreras lingiiisticas, psicologicas, fisicas,
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culturales y organizacionales. Su gestion es una competencia clave del liderazgo
comunicativo, especialmente relevante en el contexto amazonico.

Canales de comunicacion: Tercera dimension operacional de la comunicacion
efectiva. Medios a través de los cuales circulan los mensajes institucionales, tanto
formales (documentos, reuniones, circulares) como informales (conversaciones
cotidianas, mensajeria). La eleccion del canal adecuado para cada tipo de mensaje
afecta significativamente la efectividad comunicativa.

Comunicacion efectiva: Capacidad de transmitir mensajes de manera clara,
oportuna y adecuada, generando comprension en el receptor y produciendo los
efectos deseados en la relacion y en la accion. Implica la comprension de las
emociones propias y del interlocutor, la escucha activa y la retroalimentacion
constructiva. Es la variable dependiente central de la investigacion.
Comunicacion no violenta (CNV): Modelo comunicativo desarrollado por
Marshall Rosenberg que propone expresar observaciones, sentimientos,
necesidades y peticiones de manera que fortalezca las relaciones. Su aplicacién en el
liderazgo escolar contribuye a la gestion empatica y efectiva de las interacciones
institucionales, y es uno de los contenidos del M6dulo 4 del PALE.

Coeficiente de determinacion (R2): Estadistico que indica la proporcién de la
varianza de la variable dependiente que es explicada o predicha por las variables
predictoras del modelo de regresion. Varia entre 0 y 1. En esta investigacion, R2 =
0,543 significa que el 54,3% de las diferencias en la comunicacién efectiva puede
atribuirse a la inteligencia emocional.

Empatia: Cuarta dimension de la inteligencia emocional. Capacidad de percibir,
comprender y responder a los estados emocionales de otros, de 'ponerse en el lugar
del otro' sin perder la propia perspectiva. Incluye la escucha activa, el
reconocimiento emocional, la sensibilidad y la empatia compasiva. Es uno de los dos
predictores mas potentes de la comunicacion efectiva (R2 = 0,545).

Escala Likert: Instrumento de mediciéon en el que el encuestado selecciona la
opcidn que mejor representa su grado de acuerdo, frecuencia o valoracion. En esta
investigacion se utilizo una escala de tres opciones: Siempre (3), A veces (2) y Nunca
(1).

Habilidades sociales: Quinta dimension de la inteligencia emocional. Capacidad
de relacionarse constructivamente con otros, gestionando las interacciones de

manera que se construyan relaciones de confianza y se resuelvan los conflictos
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productivamente. Es el predictor més potente de la comunicacion efectiva junto con
la empatia (R2 = 0,545).

Inteligencia emocional: Capacidad de reconocer, comprender y gestionar las
propias emociones y las de los demaés, utilizando esa informacion de manera
adaptativa para orientar el pensamiento y la acciéon. Segin Goleman (2001), se
organiza en cinco dimensiones: autoconocimiento, autorregulacion,
automotivacién, empatia y habilidades sociales. Es la variable independiente central
de la investigacion.

Investigacion predictiva: Tipo de investigacion que tiene como propoésito
determinar el valor de variables criterio a partir de los valores de variables
predictoras, mediante un modelo estadistico. A diferencia de la investigacion
correlacional, cuantifica el poder anticipatorio de una variable sobre otra.
Liderazgo educativo: Capacidad de influir positivamente sobre los miembros de
una comunidad educativa para orientar los procesos institucionales hacia el logro
de los aprendizajes. Incluye dimensiones pedagogicas, relacionales, comunicativas
y emocionales que van mas all4 de la gestion administrativa.

Marco del Buen Desempeiio Directivo (MBDD): Documento normativo del
MINEDU que define los dominios, competencias y desempenos esperados de los
directivos de instituciones educativas publicas. Constituye el referente oficial para
la seleccion, evaluacion y formacion de directivos en el sistema educativo peruano.
Muestra estratificada: Procedimiento de muestreo en el que la poblacién se
divide en subgrupos y se seleccionan participantes de cada estrato en proporcién a
su representacion en la poblacion total. Garantiza la representatividad de la
muestra. En esta investigacion: n = 218 de una poblaciéon de 506 docentes.

PALE: Programa Amazonico de Liderazgo Emocional. Propuesta de intervencion
formativa de 12 sesiones organizadas en 5 modulos, disenada especificamente para
fortalecer la inteligencia emocional de los directivos de las instituciones educativas
publicas secundarias del distrito de Iquitos, con el fin de mejorar su comunicacion
efectiva y su gestion escolar.

Paradigma positivista: Marco epistemologico que sostiene que el conocimiento
cientifico valido es el que puede ser verificado empiricamente mediante la
observacion y la medicion sistematica. Asume que los fenémenos sociales pueden
ser estudiados con objetividad y que los resultados pueden generalizarse bajo ciertas

condiciones.
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Regresion lineal: Técnica estadistica que establece la relaciéon entre una o mas
variables predictoras y una variable criterio, mediante una ecuaciéon que permite
estimar los valores de la variable criterio a partir de los valores de los predictores.
La regresion simple involucra un tnico predictor; la multiple, varios predictores
simultaneos.

Validez de contenido: Tipo de validez que evaliia en qué medida los items de un
instrumento representan de manera adecuada el dominio del constructo que se
mide. En esta investigacion fue establecida mediante juicio de tres expertos: 79,4%

para el cuestionario de IE y 79,2% para el de CE.
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