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Resumen

Arguedas, G., Calderén, J., Carvajal, F., Vindas-Quesada, Z. Relacion entre los estilos y
practicas de liderazgo de los gestores educativos desde la percepcion docente del circuito

02 de la Direccién Regional de Heredia en el 2019.

El presente trabajo de investigacion pretende establecer la relacion existente entre los estilos
y précticas de liderazgo de los gestores educativos del circuito 02 de la Direccion Regional
de Heredia, partiendo del analisis de la percepcion de los docentes, tomando como muestra
a 162 docentes distribuidos en 5 instituciones educativas, tanto de primaria como de
secundaria. El estudio corresponde a un paradigma positivista de enfoque cuantitativo,
utilizando un método ex post facto de disefio transeccional. Para lo cual se utiliza un
instrumento de recoleccién de datos debidamente estandarizado y validado, como lo son el
cuestionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) desarrollado por Bruce Avolio y
Bernar Bass segun lo indican Cuadrado, Molero y Recio (2010); junto con el Inventario de
Préacticas de liderazgo, de Kousez y Posner (2003). Para llevar a cabo la investigacion se
parte de estudios nacionales e internacionales sobre el andlisis de los estilos y practicas de
liderazgo en relacion al desempefio de los lideres institucionales (Cortés, 2005; Garcia, 2007;
Robles, Garza y Medina, 2008; Pedraja, Rodriguez, Sagredo y Segovia, 2009; Blasini, 2011;
Pérez, 2010; entre otros). Ademas, se contemplan teorias correspondientes a los estilos de
liderazgo (transformacional, transaccional, laissez-faire), las practicas de liderazgo (alentar
el corazdn, modelar el camino, desafiar el proceso, inspirar una visién compartida, habilitar
a los demas para que actlen), asi como las teorias de administracion que sustenten los estilos
y practicas de liderazgo; de modo que permitan sustentar el analisis correspondiente con los
resultados obtenidos. Con respecto a los principales hallazgos se determina que los estilos de
liderazgo predominantes en los centros educativos del circuito 02 de la Direccion Regional
de Heredia corresponden al transformacional y transaccional, mientras que en menor medida
se encuentra el liderazgo laissez-faire. Por lo tanto, si los gestores educativos fundamentan
su labor con base en las practicas de liderazgo predominaran las caracteristicas de los estilos
de liderazgo transformacional y transaccional.



De manera que, se sistematizan tres infografias dirigidas a la comunidad educativa y a los
agentes que estan en el ambiente educativo, con el fin de promover los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional, asi como las practicas de liderazgo que desde los diferentes
escenarios y funciones (padres de familia, estudiantes, colectivo docente, supervisores,
asesores) puedan identificarse con ellos y realizar acciones que permitan generar estos estilos

de liderazgo para mejorar la gestion educativa.

Palabras claves: Estilos de Liderazgo, Préacticas de Liderazgo, Gestion Educativa.
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Capitulo |

Introduccion

Tema

Relacion entre los estilos y las practicas de liderazgo de los gestores educativos desde
la percepcion docente del circuito 02 de la Direccion Regional de Heredia en el 2019.

Antecedentes

Los estilos y las practicas de liderazgo son temas que se han venido abordando desde
distintos ambitos, no solamente del educativo, sino también en areas como la salud,
industrial, social, econémica, comercial, entre otras; de manera que se realiza una revision

bibliografica en referencia a dicha tematica, y que a la vez aportan a la presente investigacion.

En esta investigacion se plantea como objetivo analizar la relacion existente entre los
estilos y las préacticas de liderazgo de los gestores educativos de la Direccion Regional de
Heredia, desde la percepcion de los docentes; quiénes juegan un papel relevante en el
funcionamiento de una organizacién, y que para el desarrollo de sus labores es importante
establecer una participacion directa con el lider, de manera que dicha comunicacion

determina el cumplimiento de los objetivos planteados como institucion.

Por tanto, a continuacion, se presentan una serie de investigaciones que se han
realizado, tanto a nivel nacional como internacional, sobre los estilos y las practicas de

liderazgo, y los principales aportes que representan para la investigacion.

En el &mbito nacional, en la Universidad de Costa Rica, Cortés (2005) realiza una
investigacion teorica en el contexto educativo, la cual pretende determinar la relacion que
existe entre el liderazgo y la motivacion en los trabajadores. Dicho aspecto es importante
destacar, pues como se menciona anteriormente, es el personal quién tiene una participacion
protagdnica en cuanto al funcionamiento de una organizacién; donde la motivacion resulta

un componente esencial.



Ademas, en el articulo de Rosales (1997), basado en el analisis que se lleva a cabo en
el curso de Gestion Directiva en la Administracion Educativa de la Sede de la Universidad
de Costa Rica en Guanacaste, se logra evidenciar que, al existir diversas formas de
administrar una institucion educativa, es necesario saber elegir lo mas adecuado a las
necesidades, situaciones y caracteristicas de la organizacion, o sea, el clima organizacional

que ahi se desarrolla.

Por tanto, entre las conclusiones que se alcanzan con dicha investigacion, se
encuentra la relevancia que tiene el liderazgo para fomentar un clima organizacional donde
las personas no se dediquen Unicamente a cumplir con sus labores de forma sistematica, sino
también que se convierta en un espacio donde se alcance satisfaccion por las actividades que

desarrollan, llevando a un crecimiento personal y profesional.

Continuando en el dambito nacional, en la zona de Puntarenas, Garcia (2007)
desarrolla una investigacién descriptiva, que recapitula informacion con base en las practicas
de liderazgo existentes, puntos de vista, 0 actitudes de una realidad educativa, por lo que el
investigador tiene un acercamiento en el contexto determinado. Dicho estudio tiene como
objetivo el andlisis de las diferentes practicas administrativas y de liderazgo empleadas por

los dirigentes de las escuelas de ensefianza primaria.

Entre las principales conclusiones que se alcanzan con dicha investigacion, Garcia
(2007) rescata la necesidad de que quienes estén posicionados a cargo de las instituciones
educativas se encuentren en constante capacitacion de temas relacionados con lo que
acontece actualmente en la sociedad costarricense, ya que la evolucién en el conocimiento
requiere de sociedades modernas, y Costa Rica necesita politicas educativas de calidad que

atiendan dichos cambios.

De la misma forma, en la investigacion de Cortés (2005), se destaca la importancia
que tiene el lider en el desempefio del personal que se encuentra bajo su cargo, lo cual
conlleva a concluir con éxito los objetivos que como organizacién poseen. Por lo tanto, un
aspecto a destacar es que, tanto la labor administrativa como el factor de liderazgo, trabajan

paralelamente en el actuar de las personas para alcanzar las metas proyectadas.



En el &mbito internacional, especificamente en Tamaulipas, México, en el afio 2008,
Robles, Garza y Medina (2008); desarrollan un estudio en el cual se analizan cinco
comportamientos del Inventario de las Practicas de Liderazgo (IPL), en gerentes de las
pymes, con el fin de conocer el uso de liderazgo por parte de estos, lo cual, corresponde a

una investigacién descriptiva, desde un enfoque cuantitativo.

Entre los resultados obtenidos en dicha investigacion, los autores relacionan
variables demogréaficas y caracteristicas de las empresas con las derivaciones obtenidas; por
ejemplo, en inspirar una visién compartida, donde los gerentes tienen un objetivo definido y
trabajan dia con dia a lograrlo, involucran a los colaboradores para que se fijen metas que
vayan en concordancia con la mision de la empresa, y de esta manera ambas partes se vean
favorecidas. También, sobresale modelar el camino, donde el liderazgo esta siendo una guia
para el equipo de trabajo. Ademas, los investigadores relacionan las practicas gerenciales con
una cultura nacional y valores ya establecidos que se reflejan en el estilo de liderazgo que

ejecutan los gerentes.

Por otra parte, se presentan dos articulos enfocados en identificar la relacion que
existe entre los estilos y las précticas de liderazgo con la calidad de la educacién, y con ello
el rendimiento de los estudiantes. Uno de los estudios se desarrolla en Chile por Barreda,
Pedraja, Rodriguez, Sagredo y Segovia (2009), y el segundo estudio se realiza en Puerto Rico
por Blasini (2011), los cuales se desarrollan desde un enfoque cuantitativo de tipo

correlacional.

Estas investigaciones sefialan que el liderazgo transformacional es el ideal para lograr
el cumplimiento de los objetivos y propositos que como institucion poseen; para lo cual se
requiere que el gestor educativo comparta con el personal la visién y mision de la
organizacion, que conozcan cuales son las metas que pretenden alcanzar, y sobre todo que

los motive a desarrollar el trabajo correspondiente para consolidar el éxito deseado.

Asi mismo, Blasini (2011) sefala que “Se puede inferir que cuando los lideres de alto
nivel logran apoderar a sus subordinados, éstos reflejan el mismo tipo de liderazgo que

ejercen sus superiores”. (p.127)



Siguiendo en el &mbito internacional, se encuentra un estudio que realiza la aplicacion
del MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire), dicho estudio se desarrolla con docentes
de la Escuela Normal Mixta “Pedro Nufio”, en Tegucigalpa, (Honduras). En el mismo, Pérez
(2010) sefala que el liderazgo predominante en las deducciones presentadas corresponde al
transformacional con una cercana relacion al transaccional, por tanto, se presentan
caracteristicas de un lider que cumple una funcion de modelo a seguir por parte del personal
que tiene a su cargo, quien los impulsa y motiva a superarse, a que sean capaces de enfrentar

desafios.

Por otra parte, en Barcelona, Espafia, se realiza un estudio con un grupo de
formadores en el area de RRHH, quienes se auto evaluaron, por medio de la aplicacion del
MLQ. En este caso, Silva (2010) destaca que, en los resultados, se definieron como
transaccionales y transformacionales; razon por la cual se puede deducir que como
formadores cumplen una funcion de guia hacia las personas que se encuentran desarrollando
en cada una de las areas que les corresponde, y asi incentivarlos a que se capaciten y motiven

a crecer profesionalmente, lo cual permite cumplir con los objetivos de la organizacion.

En lo que respecta a un enfoque en las diferentes practicas y habilidades de liderazgo,
Darro (2006) determina que, para lograr el éxito de una organizacion, resulta mas beneficioso
que los lideres mejoren sus practicas actuales, en lugar de buscar otras distintas; pues esto les
permite la busqueda de una mejora continua y también desarrollada dentro del estilo de
liderazgo transaccional. Asi mismo, Anderson, Leithwood, Seashore y Wahlstrom (2010)
sustentan que el lider es quien pone en accion las practicas del liderazgo que van a influir
directamente en la institucion y en sus resultados, haciendo énfasis en las expectativas que el

lider tenga y transmita a los demas y su viabilidad.

Con relacion a los estilos de liderazgo que se desarrollan en las instituciones
educativas, Cérdova - Gutiérrez (2010), pretende identificar cuéles son los que predominan,
a traves del proyecto denominado “Mejora del sistema educativo con equidad para el
desarrollo humano sostenible de la poblacion del distrito de Frias, Sierra Altoandina de la

Regién Piura” en Peru.



A través de la investigacion, concluye que, en primer lugar, se presenta un liderazgo
instruccional; donde el lider, de acuerdo con el paradigma tiene el deber de poseer objetivos
claros, ademas de saber como lograr que la institucién cumpla con las metas establecidas de
manera eficiente y eficaz. Por otra parte, menciona el estilo de liderazgo transaccional, el
cual incluye una serie de valores que permiten el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion, entre los cuales se encuentran, el buen trato y la lealtad.

En esta misma linea, Villacorta-Spinner (2015) considera que el estilo de liderazgo
predominante en la Administracion Educativa es el transformacional, el cual, ademas de ser
colaborativo, fomenta otros valores como lo son: el sentido de pertenencia, el respeto y la

confianza.

Con el objetivo de analizar el efecto que tiene el estilo de liderazgo en la
Administracion Educativa, Smith (2016) determina que influye significativamente en asuntos
relevantes, entre los que se encuentran: la eficiencia, el aprendizaje de los estudiantes, los
maestros y la cultura de la institucion en general, ademas de la importancia del papel del

director como Administrador Educativo.

Por consiguiente, la conclusién de su investigacion corresponde a que, el estilo de
liderazgo méas acertado para la direccion de una escuela es el transformacional; el cual
promueve en el personal motivacion y satisfaccion con respecto a la labor ejecutada, ya que
se les da la oportunidad de trabajar de manera colaborativa, desarrollando asi, una cultura
flexible, innovadora, creativa, y basada en la comunicacién efectiva como practica esencial

del liderazgo.

Ademas, Cabrera (2018) considera necesario que las direcciones escolares deleguen
ciertas funciones o roles, enfocados en los mismos objetivos y metas, con el fin de lograr el

éxito de la institucion de forma colaborativa.

Por otra parte, Ghaus, Lodhi y Shakir (2017), realizan un estudio en el cual llevan a
cabo la aplicacion del método MLQ-5X, donde logran determinar que el estilo de liderazgo
transformacional es ejercido de forma predominante en las universidades publicas y privadas

de Pakistdn. Ademas, concluyen que, debido al hecho de que el estilo de liderazgo



transformacional se correlaciona positivamente con la eficacia del liderazgo, la satisfaccion
de los empleados y resultado del esfuerzo extra; es necesario que se impartan programas de
formacién especializada, a los supervisores académicos recién inducidos y lideres

académicos, en cuanto el desarrollo de habilidades transformacionales.
Justificacién

Dentro del sistema educativo costarricense, ha surgido la necesidad de adaptarse a la
sociedad actual, evitando continuar al margen de los cambios y expectativas que genera la
evolucién constante en los requerimientos de cada nueva generacion. Para esto, es necesario
el andlisis de los distintos modelos de la gestion educativa, con el proposito de aplicar aquel
que se ajuste de mejor manera para responder a los retos que genere la evolucién del entorno.
Por tanto, los resultados de la investigacion seran capaces de orientar hacia aquellos métodos
y esquemas novedosos, que lleguen a ser necesarios para lograr los objetivos de la educacion,
la cual tiene como prioridad ensefiar y formar a las siguientes generaciones de personas, como

miembros de la sociedad.

Para que toda institucion tenga una gestion eficiente, es necesario que cuente con una
persona lider, como uno de los pilares fundamentales que mantienen al centro educativo en
una condicion apta para afrontar los diversos cambios y retos que el entorno genera; guiando
los diversos procesos que competen a su instancia y la educacion. Por consiguiente, para la
carrera de Licenciatura en Administracion Educativa, se hace importante la relacion que
pueden tener las acciones de un lider educativo y como son percibidos por el personal que
tiene a su cargo, ya que al conocer estas relaciones se pueden comprender las habilidades o

competencias que se requieren fortalecer desde el proceso formativo.

Por otro lado, se genera un proceso de fortalecimiento de la formacion de
profesionales pertinentes al area de la educacion, por medio de la implementacion de
estrategias acordes al contexto que rodea a las instituciones educativas en un momento
determinado. Para esto, se requiere explotar la innovacion de conocimientos y recursos que

van de la mano de la nueva politica educativa del pais.



Si se pretende que se dé acompafiamiento por parte de los docentes, en los procesos
requeridos para alcanzar las metas, resulta de importancia que el lider considere el criterio
que estos poseen. En su posicidn de gestor educativo, en concreto, debe tomar aquel dirigido
a definir y comprender su tipo, estilo y practicas de liderazgo dentro de la institucién. De esta
manera, sera posible medir cémo los directores o directoras de centros educativos, junto con
los estilos y las practicas que emplean, trabajan de una manera acorde a los estandares e
innovacién que se da en la gestion educativa; con el objetivo de complementar, apoyar y

generar procesos de crecimiento de la persona gestora.

Dichos estilos y practicas de liderazgo, aplicados en los procesos de resolucion de
problemas, las acciones que se les entregan a los docentes, las relaciones interpersonales y el
comportamiento que estas tengan ante infinidad de circunstancias, forman parte del eventual
éxito de la institucion educativa. Para realizar esta investigacion, es necesario identificar los
estilos de liderazgo asumidos por los diferentes directores de la Direccion Regional de
Heredia (DREH), a partir de lo cual es posible comprender como se ve reflejado, dentro de

los aspectos mencionados, la influencia de ser aplicados en una organizacion.

Por consiguiente, es necesario determinar el estilo de liderazgo de la persona
directiva, identificar sus practicas de liderazgo, y establecer la relacion entre estilo y précticas
de liderazgo. También sera de utilidad, tanto para quienes se encuentren a cargo como sus
respectivos colaboradores, en el proceso de conocer los distintos elementos de juicio acerca
de la naturaleza de los estilos de liderazgo; ademas de la manera cdmo un directivo se
relaciona con el personal docente. Esto es posible analizarlo en las actitudes, conductas,

habilidades y cualidades que presentan los directores al ejercer el estilo de liderazgo.

Se considera que, al realizar este estudio, se genera un aporte teorico y un precedente
referencial en funcion del analisis de la labor del gestor educativo desde su estilo de liderazgo
y en como lleva a cabo sus précticas desde la percepcion del docente en particular de quienes

se encuentran en el circuito 02 de la DREH.

Esta investigacién es de importancia para los directores educativos, subdirectores, o

bien, aquellas personas inmersas en procesos de toma de decisiones en niveles macro, medio



y micro en el sistema educativo; con especial relevancia para la Direccion Regional de
Heredia, que constituye la poblacion meta. A partir de ella, se tendréd un recurso que refleja
con seriedad, validez y confiabilidad la situaciéon que viven, desde un posicionamiento del
docente. Asimismo, se da una base para proximas investigaciones, dado que se estd tomando
un sector Unico dentro del pais: Heredia. Ademas, se especifica qué circuito se cubre en dicha
provincia; por lo que pueden existir variables en otros sectores, que no se contemplan en la

presente investigacion.

La tematica elegida se realiza con base en la busqueda de mejoras en la gestion
administrativa desde el liderazgo y sus practicas, debido a que el sistema educativo, con la
politica educativa nacional de UNICEF Costa Rica (2017), “La persona: Centro del proceso
educativo y sujeto transformador de la sociedad”, sobre la cual se sefiala que tiene como
centro mejorar la calidad de la educacién y hacerla un proceso integral, flexible a las
necesidades de las nifias, nifios y adolescentes, con miras a su formacion como ciudadanos y
ciudadanas; con la introduccion de nuevas pedagogias y aspectos tecnoldgicos. Asi, este
documento se presenta como una guia sobre la cual construir los objetivos del centro
educativo, de manera que tanto la transmision del conocimiento como la participacion en
sociedad lleguen a ser efectivas en cada uno de los y las estudiantes. Ante este planteamiento,
resulta necesario acudir a elementos de liderazgo que se puedan adoptar y poner en practica,
con el fin de que la comunidad educativa se sienta identificada con este fin; garantizando asi,
a través del esfuerzo conjunto y no solo el individual de la persona directora, cumplir con las

metas propuestas para responder mejor al contexto social de la actualidad.

La realizacién de esta investigacion encuentra su motivo en el deseo de relacionar la
percepcion del cuerpo docente acerca del liderazgo de los gestores educativos, sus estilos y

practicas de liderazgo en diversas instituciones de la Direccion Regional de Heredia.

Por otra parte, en la actualidad, la gestién del liderazgo trata de integrar desde
diferentes enfoques y préacticas la manera donde se pueda trabajar un ambiente que genere
confianza y motivacion para, de esta manera, relacionar el liderazgo y las practicas con miras

a brindar mejores resultados, se consolide la institucion y se potencie a toda la comunidad



educativa; con respecto a la generacién y logro de metas que dirijan al crecimiento de todos

sus miembros.

Tomando en cuenta los aspectos propuestos, se realiza este estudio con el enunciado
de dos preguntas de investigacion: ¢Cudles son los estilos y practicas de liderazgo de los
gestores educativos desde la percepcion docente del circuito 02 de la Direccion Regional de
Herediaenel 2019?, ; Cual es relacion entre los estilos y practicas de liderazgo de los gestores
educativos desde la percepcién docente del circuito 02 de la Direccion Regional de Heredia
en el 2019?

Objetivo General

Analizar la relacion de los estilos y précticas de liderazgo de los gestores educativos

desde la percepcion docente del circuito 02 de la Direccion Regional de Heredia.

Obijetivos especificos

1. Determinar los estilos de liderazgo de los gestores educativos del circuito 02 de
la Direccion Regional de Heredia desde la percepcion de los docentes.

2. ldentificar las préacticas de liderazgo de los gestores educativos del circuito 02 de
la Direccion Regional de Heredia desde la percepcion de los docentes.

3. Establecer la relacion de los estilos y practicas de liderazgo de los gestores
educativos del circuito 02 de la Direccion Regional de Heredia

4. Sistematizar la informacidn obtenida en la investigacion a través de la confeccion

de una infografia de los estilos y practicas de liderazgo.
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Capitulo 11

Marco teorico

En el siguiente capitulo, se desarrolla una serie de acercamientos conceptuales de la
administracion y la gestion educativa; ademas de algunas teorias de la administracion que

resulta posible apreciar y aplicar en el ambito educativo

El capitulo pretende ordenar de manera secuencial las teméticas que sustentan la
investigacion, centrdndose en el tema de liderazgo, estilos y practicas, asi como sus
caracteristicas, y de esta manera contextualizar la investigacion y la relacién que existe entre

ellos.
La educacion en Costa Rica

A partir de la lectura de Martinez (2016), es posible apreciar algunos de los hechos
mas importantes que forman parte de la actualidad de la educacion en Costa Rica. Segun
indica el autor, durante la segunda etapa del siglo XX, aparece lo que se llamara entre 1950
y 1960 y en lo sucesivo, el “Estado Benefactor”. Ademas, el Estado centra su atencion no
solo en la primaria creciente de entonces, sino ademas en la secundaria y la educacién
superior. Ademas, cabe destacar elementos como la educacién técnica, vocacional y
femenina, que resultan de la Ley Fundamental de Educacion, y a partir de las décadas de
1970 y 1980, aparecen nuevos elementos por considerar, como consecuencia del Plan

Nacional de Desarrollo Educativo.

La Educacién Primaria

De acuerdo con el Sexto Informe Estado de la Educacion, del programa Estado de la
Nacion (2017), en el siglo XX, con la educacion primaria se alcanzaron los primeros logros
al ser obligatoria y de gran cobertura; facilitando de esta forma la concentracion posterior en
los niveles de secundaria y preescolar. De la misma forma, de acuerdo con UNESCO (Citado
por Programa Estado de la Nacion, 2017). Estas aspiraciones coinciden, a su vez, con
compromisos internacionales de Costa Rica en las Gltimas décadas, con metas especificas

para la educacion primaria como los Objetivos de Desarrollo del Milenio (2000), que fijan la



11

meta de lograr una ensefianza primaria universal como medio para reducir a la mitad la
pobreza en el mundo. Adicionalmente, junto con la necesidad de velar porque todas las nifias
y nifios terminen la primaria, se debe buscar resultados escolares pertinentes y eficaces. Entre
los logros presentados en dicho documento destacan el establecimiento de la ensefianza
primaria de ambos sexos como obligatoria, gratuita y costeada por el Estado; la aprobacion
de la Ley Fundamental de Educacion, que define en su articulo 13 los fines de la educacion
primaria; la reforma de la escuela rural, que reduce los centros incompletos y crea las escuelas
unidocentes, que cubren hasta sexto grado, con la asignacion de grados simultaneos a un
maestro; y la promulgacién de la Ley 7600 de igualdad de oportunidades para las personas
con discapacidad, que produce generacion de politicas sobre acceso a la educacion de
estudiantes con necesidades educativas especiales, entre otros. Sin embargo, se indica que
también se estd deteriorando la cobertura y la calidad en este sector de la educacién
costarricense, brindando datos inferiores al estudio del 2005-2011 con un 93% de cobertura
como tasa neta, y distando del objetivo pais de alcanzar al 100% de la poblacion en edad
escolar. Dentro del mismo informe, también se destaca la existencia de una brecha de logro
en la educacion de la nifiez por su origen social, pues segun indican, un nifio que proviene de
un hogar de clima educativo bajo tiene una probabilidad de tan solo un 76% de terminar la
primaria en la edad esperada. Ademas, a pesar de los avances en inglés e informatica
educativa, solo en un 5% de las escuelas del pais las y los alumnos reciben el curriculo
completo. La evidencia, encontrada a través de las evaluaciones nacionales e internacionales
aplicadas a los estudiantes de tercero y sexto grados se presentan con bajos desempefios en
Matematica, Ciencias y Espafiol, permitiendo observar que apenas se estan alcanzando las
destrezas minimas. A partir de esta informacion, es posible complementar con el hecho de
que existen planes de estudios que no han sido mejorados en afios, 0 bien, no se les ha

realizado cambios significativos.

Tomando en cuenta la importancia mencionada en el parrafo anterior, en cuanto a las
edades mas tempranas, encontramos que, de acuerdo con la UNESCO (citado por Programa
Estado de la Nacion, 2017), la primaria es una etapa fundamental, que debe proporcionar a
las nifias y los nifios las destrezas basicas en lectura, escritura y matematicas, y sentar las

bases para el aprendizaje que deberan desarrollar més adelante, en la educacién secundaria.
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De esta forma, es posible evidenciar la necesidad de que el lider, en el ambito de educacion
primaria, plantee objetivos dirigidos a desarrollo de los fundamentos que permitiran el

progreso del estudiante; tanto en conocimiento del contenido, como de su aplicacion.

Considerando dicho proceso, es claro que el colectivo docente tiene el rol esencial de
otorgar cimientos solidos sobre los cuales se construira el conocimiento mas avanzado; por
lo cual el Ministerio de Educacion Publica (MEP) tiene grandes retos en el acompafiamiento
de los docentes y personas directoras con los nuevos programas, la implementacion de
mecanismos con las universidades formadoras de docentes de primaria para universalizar
mallas curriculares, y de esta manera se orienten a un perfil acorde con los nuevos programas

de estudio.

La Educacién Secundaria

En la educacion secundaria se contemplan los niveles de sétimo, octavo, y noveno

como Educacion General Bésica, y décimo y undécimo como ciclo diversificado.

En el Sexto Informe Estado de la Educacion del Estado de la Nacion (2017), se
presentan varios hallazgos importantes en donde se refleja que la cobertura ha aumentado,
sin embargo, aun existen dificultades en problemas estructurales, como en la eficiencia, ya
que se continta limitando en el avance de una mayor cobertura. Ademas, se persiste en el
problema de desercion y culminacion de toda la secundaria, asi como en la implementacion

de los nuevos programas de manera exitosa.

En cuanto a los docentes, segun datos del MEP, el Programa Estado de la Nacién
(2017) indica, en el Sexto Informe Estado de la Educacion, que el 96 % de ellos poseen un
titulo, aunque existen dificultades con respecto a la formacion que los lleve a obtenerlo; ya
que las carreras no estan acreditadas o no se encuentran en consonancia con los nuevos
programas de estudio que se estdn implementando. De esta forma, el lider encuentra un
desafio mas alld& de encontrar personal capacitado, siendo que resulta de importancia
considerar la manera en la que estos contribuiran al logro de los objetivos en la gestion. Segun

el tipo de liderazgo aplicado, y los colaboradores que participen en las aulas, surge la
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necesidad de colocar medidas que faciliten la unificacion de aquellos aspectos que influyen

en el éxito del centro educativo; sea con los estudiantes o con el entorno que les rodea.

A partir del mismo informe del Programa Estado de Nacién (2017), se puede extraer
que en este sector de la educacion se tiene como reto una disminucién de la desercion,
incrementar el logro escolar, mejorar significativamente en el modelo de gestion, asi como
lograr una educacion inclusiva en donde se potencien las habilidades individuales de cada

estudiante y se pueda brindar atencion personalizada.

Administracién Educativa.

Para comprender la manera en la que la administracion se aplica, y representa un
factor de utilidad dentro del &mbito educativo, es necesario recurrir a una serie de ideas que
dan lugar para analizar su importancia. Como lo indican Abarca et al. (2013), “la
administracion de la educacion es un proceso de trabajo organizado, que esta inmerso en el
desarrollo de las instituciones educativas, con una vision a futuro, para alcanzar los fines y
objetivos que rigen la educacion” (p. 89). Ademds, mencionan la relevancia de que las
personas encargadas de la administracion se encuentren preparadas en funciones de
planificacion, organizacion, control y comportamiento humano. A partir de esto, es posible
comprender lo imprescindible de ser hébiles en distintas formas de administracion.

El término administracion surge desde las manifestaciones del desarrollo de la
humanidad, en donde dos o mas personas la llegan a catalogar como una necesidad, sin
embargo, se considera que los padres de ésta son Frederick Taylor y Henry Fayol; quienes

dieron forma al término.

Por consiguiente, de acuerdo con Arias, Lépez y Rave (2006), Taylor y Fayol, son
los dos autores mas representativos de la escuela clasica, donde la administracion cientifica,
fundada por el primero, representa el primer intento de formular una teoria y una ciencia de
la administracién, con énfasis en las tareas, al buscar la eliminacién del desperdicio, la
ociosidad de los obreros y la reduccion de los costos. Mientras tanto, Henry Fayol se

preocupo por definir el concepto de administracidn (planear, organizar, dirigir, coordinar y
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controlar), y los llamados principios generales de la misma como procedimientos universales,

es decir que sean aplicables en cualquier tipo de organizacion o empresa.

De manera que, la administracién es un proceso donde se consigue que se realicen las
actividades de manera eficiente y eficaz a través de otras personas o en conjunto con ellas,
ademas se emplearon las palabras planificar, organizar, dirigir y controlar, como procesos

relacionados entre si e interdependientes; segun lo indican Decenzo y Robbins (2002, p.6).

En las instituciones educativas existe una serie de labores, tanto curriculares como
administrativas, que deben ejecutar los gestores educativos y el cuerpo docente. Sin embargo,
la cantidad de labores administrativas puede provocar que los gestores educativos se
dediquen exclusivamente a las funciones administrativas, dejando de lado la gestion
curricular, y la motivacion del personal docente como elemento fundamental del proceso

educativo.

Por otra parte, en Administracion Educativa no existen antecedentes ni estudios
sistematizados acerca de su evolucion en cuanto a conceptos o enfoques, ya que se toman de
la administracion para organizaciones, sin embargo, es en los afios 60 y 70 que se empieza a
utilizar en mayor medida el término. Un grupo de expertos de la O.E.A, citado por Arias y
Mora (2016), define la administracién Educativa como: "proceso de toma y ejecucion de
decisiones relacionadas a la adecuada combinacion de los elementos humanos, materiales,
econdmicos y técnico-pedagogicos o académicos, requeridos para la efectiva organizacion y
funcionamiento de un sistema educativo” (p.5). Esta se relaciona, en gran medida, con los
elementos propuestos en el parrafo introductorio de este apartado. De esta manera, es posible
comprender cémo se forma una serie de puntos comunes al combinar los conceptos de
administracion y educacion. Por ese motivo, se toma en cuenta como una definicion apta para

aplicar y considerar a lo largo de la presente investigacion.

Gestiéon Educativa.

En la actualidad, existe gran cantidad de definiciones sobre gestion educativa, que se
contrastan con el concepto de gestidn escolar, por lo cual se tomd, la que elabora Pozner

(2000), en su libro sobre dicho concepto al indicar que:
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Es el conjunto de acciones, relacionadas entre si, que emprende el equipo directivo
de una escuela para promover y posibilitar la consecucion de la intencionalidad
pedagdgica en — con — y para la comunidad educativa. El objetivo primordial de la
Gestidn Escolar es centrar, focalizar, nuclear a la unidad educativa alrededor de los

aprendizajes de los alumnos. (p.86)

Lo anterior, hace referencia a la gestion educativa, sin dejar de lado las funciones de
la administracidn, las cuales son planear, organizar, controlar, coordinar y dirigir en el centro
educativo. Para agregar, Abarca et. al. (2013), indican que la direccion institucional es un
area relevante en la gestion de una organizacion educativa, al permitir el alcance del maximo
rendimiento de sus trabajadores e implantando el entusiasmo por el trabajo, de acuerdo con
las metas institucionales y requerimientos sociales. Asi, no solo implica las acciones
mencionadas, sino que involucra influir y motivar a los colaboradores para realizar tareas
esenciales (p.101). De la misma forma, Haimann y Scott (citados por Sanchez, 2013) sefialan
una serie de diferencias que existen entre ambos conceptos; de las cuales se puede destacar
que la gestion involucra el logro a través de terceros, o sea, personas, y no solo con la
formulacién de objetivos generales, planes y politicas. Adicionalmente, el gestor toma
decisiones relacionadas con quién y cémo lo hace, y no solo a qué y cuando se hace, como
un administrador. Con estos aspectos en consideracion, es posible apreciar que la gestion
cuenta con un valor agregado en lo que respecta a la inclusion para lograr la participacion del

colectivo.

En relacion con el contexto nacional, es importante referenciar el documento El
centro educativo de calidad como eje de la Educacion Costarricense, del Consejo Superior
de Educacion de Costa Rica (2008), en el que se menciona el tipo de gestion que se desea

alcanzar en nuestro sistema educativo, el cual menciona:
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Se requiere de una gestion educativa, dirigida al desarrollo de las acciones necesarias
para lograr los fines y objetivos del sistema educativo; una gestion que comprenda el
conjunto de funciones y responsabilidades que le corresponde a cada instancia del

sistema en todos sus niveles. (2008, p. 14)

Por lo tanto, es esencial que la gestion educativa incluya una gran cantidad de
compromisos personales y profesionales para el gestor educativo, pero no solo demanda
capacidades o competencias individuales para una gestion educativa favorable, si no que
busca otras fortalezas como el liderazgo; de manera que se trascienda y se innove para el

alcance de objetivos.

Teorias de la Administracion Educativa.

A lo largo de este apartado, se describen una serie de teorias que surgen de la
administracion. Analizando sus caracteristicas, es posible realizar una conexion con los

estilos de liderazgo; lo cual las vuelve relevantes para la presente investigacion.

Ante el hecho de que una gran cantidad de los postulados concuerdan con acciones
que acomparfian a los estilos de liderazgo, se puede generar un medio para que el gestor
educativo comprenda las formas en las que puede aplicar aquellas ideas que mejor
complementan sus intenciones, tanto con sus colaboradores como con el centro educativo.
Para propdsitos de la presente investigacion, se abordan las teorias transformacionales y

transaccionales, por causa de su mayor influencia e innovacion a lo largo de los afios.

La Administracion por objetivos (APO)

De acuerdo con Chiavenato (2006), este modelo aparecié en 1954 cuando Peter F.
Drucker, publico un libro sobre administracion por objetivos. Entre las caracteristicas que
tiene, se destaca que es un proceso donde el gerente y los subordinados definen las areas de
responsabilidad de cada uno en términos de los resultados esperados, y se utilizan los

objetivos como guia, ademas de analizar los resultados de las partes de manera objetiva.

La APO establece metas para sus administraciones al principio de cada periodo, de

preferencia coincidiendo con el ejercicio fiscal de la empresa, y en concordancia con las
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metas generales de la organizacidn, ya establecidas por los accionistas, a traves de la gestion.
Al respecto, Chiavenato (2006) sefiala que “un objetivo es un enunciado por escrito sobre los
resultados que seran alcanzados en un determinado periodo. El objetivo debe ser

cuantificable, dificil, relevante y compatible. Lo mas posible en nimeros”. (p 198)

En la APO al trabajar por objetivos sobresalen liderazgos, ya que cada gerente
establece para sus subordinados la estrategia a seguir, para alcanzar los objetivos

cuantificables que se pedia en ese momento

Entre algunas de sus principales caracteristicas, de acuerdo con Chiavenato (2006),

se encuentran:
e Interaccion entre superior-subordinado.
e Superior y subordinado negocian entre ellos y establecen objetivos a alcanzar.
e Superior y subordinado determinan criterios de evaluacién del desempefio.
e Enfasis en el presente y en el futuro.
e Enfasis en los resultados y no en los medios.
e Retroaccidn frecuente y continua.
e Redefinicion periddica de objetivos.
e Redefinicion periddica de criterios de evaluacion del desempefio.

e Objetivos relacionados con el trabajo actual y con la carrera futura del

subordinado.

e Enfasis en 1a medicion y en el control. (p.198)
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Aunque la teoria al inicio fue autocratica, actualmente funciona como un enfoque
participativo que se utiliza como base para las nuevas evaluaciones de desempefio,
remuneracion flexible y cumplimiento de objetivos. Segin Chiavenato (2006), La APO tuvo
un periodo de apogeo y cay6 en el descrédito debido a tres exageraciones: La primera, ligada
a regulaciones, papeleo y burocracia en las grandes organizaciones; la segunda, jefes
autocratas que imponen a los subordinados objetivos organizacionales exagerados; vy, la
tercera, motivacion negativa, tensiones y angustias a los subordinados, en lugar de motivarlos

para alcanzar metas y resultados.

Por otro lado, el autor indica que los casos exitosos de la APO incluyen los siguientes
aspectos: 1) formulacion de objetivos consensuales, 2) frecuente interaccion vy
retroalimentacion entre subordinados y superiores, y 3) oportunidades de participacion,
incluso cuando las decisiones finales deben tomarse en la cupula de la empresa. De esta
forma, es posible comprender la manera en la que la version mas reciente de la administracion
por objetivos se relaciona, en particular, con el liderazgo transformacional. El acto de generar
metas formadas por las intenciones de todos los miembros de la comunidad (en este caso, el
centro educativo), la necesidad de generar espacios donde se conozcan los puntos por
mejorar, y dar lugar a las opiniones y medidas innovadoras que propongan los colaboradores,
forman parte de algunos elementos esenciales de este estilo de liderazgo, que se detallan en

mayor medida en su apartado correspondiente
El Desarrollo Organizacional (DO)

Con base en los postulados de la teoria anterior, es posible apreciar que existen
elementos que componen la forma de trabajar en una organizacion que, a su vez, tienen
relacion con la forma en la que el lider ejerza su funcion. A continuacion, se describe el
desarrollo organizacional, a través del cual se pretende mostrar la manera en la que los
aspectos emocionales, ideolégicos y de conducta, también juegan un papel relevante en

relacion con el propdsito del estilo de liderazgo aplicado.

Segun Chiavenato (2006), el movimiento surgio6 a partir de 1962 como un conjunto

de ideas sobre el hombre, la organizacion y el ambiente, con el proposito de facilitar el
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crecimiento y el desarrollo organizacional. Por cuanto, no se trata de una teoria administrativa

si no de un movimiento que busca aplicar la teoria del comportamiento a la administracion.

Sus origenes se dan de acuerdo con diferentes factores determinables, como:

Dificultad de operacionalizar conceptos de las diferentes teorias de

administracion.

e Los estudios sobre la motivacion humana que buscaba un nuevo enfoque para
interpretar al nuevo concepto de hombre y de organizacion basada en la

dindmica motivacional.

e La creacidon de un laboratorio para el estudio de la conducta humana. De
manera que se educa y se sensibiliza para mejorar la conducta del grupo.

e Lapluralidad de cambios en el mundo.

e Aumento del tamafio de la complejidad en las organizaciones.

e Nuevo concepto de poder basado en la colaboracion.

e Nuevo concepto de valores organizacionales basados en el humanismo.

Por otro lado, se encuentra el concepto de cultura organizacional, el cual, segin
Chiavenato (2006) hace referencia al conjunto de hébitos, creencias, valores y tradiciones,
interacciones y relaciones sociales tipicos de cada organizacion. Representa la forma
tradicional con la que se estan acostumbrados a pensar y hacer las cosas, donde la misma, es
compartida por todos los miembros de la organizacion. En otras palabras, la cultura
organizacional representa las normas informales y no escritas que orientan la conducta de los
miembros de la organizacion dia con dia, y que les dan sentido a sus acciones para la
realizacion de los objetivos organizacionales. Cada organizacion tiene su propia cultura
corporativa (p. 319). En relacion al desarrollo organizacional, éste tiene como punto principal
cambiar a las personas y la calidad de sus relaciones, por lo que busca un cambio en la

cultura de la organizacion, y contempla otros conceptos como el de clima organizacional;
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“el cual involucra factores estructurales, como el tipo de organizacion, tecnologia utilizada,
politicas de la empresa, metas operaciones, reglamentos internos, ademas de actitudes de
conducta social que son motivados o sancionados a través de los factores sociales” (Cano
Osorio et al., s.f., p. 15). Considerando la medida en la que dichos aspectos pueden verse
influenciados por el lider, es importante que este tome en cuenta la intencion que desea
transmitir a sus colaboradores; pues la capacidad para implementar un sentimiento de
relacion entre estos y los objetivos organizacionales que plantea, constituye un elemento

fundamental para que el proceso se vuelva lo méas eficiente posible.

El estudio del clima organizacional en las diferentes instituciones, refleja algunas
similitudes con el liderazgo, ya que existen diversos factores que influyen y se refieren a la
estructura organizativa, las politicas y las relaciones humanas entre las personas y el trabajo

en equipo, por tanto, el grado de satisfaccion y la eficacia se interrelacionan.

Liderazgo.

Luego de haber analizado la forma en la que diversos elementos administrativos y del
clima organizacional juegan parte en el actuar de un lider, es importante recalcar algunos

puntos que den respaldo al contexto educativo.

Al respecto, Chiavenato (2006) menciona que el liderazgo es fundamental en la
administracion, pues el gestor necesita conocer cbmo motivar y dirigir a las personas que
conforman la organizacion educativa, es decir que, es una influencia interpersonal ejercida
en un momento determinado, orientada a la obtencion de los objetivos propuestos. Por

consiguiente, es un fendmeno social que tiene gran importancia en las relaciones humanas.

Concepto de Liderazgo.

Los estudios acerca de liderazgo son innumerables y se llevan a cabo en diferentes
contextos, los métodos se encuentran de acuerdo con el enfoque trabajado y el estilo que se

este investigando.
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Murati y Pozo (2013) en su articulo “Apuntes criticos sobre teorias y tipologias del
liderazgo organizacional”, destacan a varios autores que han conceptualizado el liderazgo a

través del tiempo, entre los cuales se encuentran:

Katz y Kahn (citados por Murati y Pozo, 2013), quienes definen liderazgo como la
influencia sobre la obediencia mecanica a la directriz rutinaria de la organizacion. Para Kuhn
y Beam (citados por Murati y Pozo, 2013), liderazgo es la actuacion de una funcion gerencial
donde la persona que lo ejerce fue puesta en esa posicion por designacién formal. Rost
(citado por Murati y Pozo, 2013) define liderazgo como una relacién de injerencia entre lider
y colaborador, cuya intencion es producir cambios que reflejan propdsitos comunes.
Finalmente, se concluye que las definiciones analizadas asumen que el liderazgo es
“racional”, orientado a la gerencia, tecnocratico, cuantitativo, jerarquico, pragmatico y

materialista.

A través del analisis de las definiciones citadas, se aprecia que se limitan, en gran
medida, a la relacion de poder entre el lider y el colaborador; sin referirse a los demas
aspectos como su capacidad de mantener la motivacién, la generacion de objetivos
razonables y que se orienten al bienestar de la organizacion, los elementos administrativos
que se dirigen al logro eficiente y eficaz de las metas, entre otros. Por este motivo,
corresponde ampliar esta definicién con algunas ideas que logren complementar de una
forma mas completa todos los aspectos del liderazgo que se consideran dentro de esta

investigacion; de manera que se puedan retomar en puntos posteriores.

Asi, primero indica Navarro-Corona (2016) que “el liderazgo emerge en una situacion
de demanda, necesidad o crisis y se pronuncia con base en el logro de metas, convirtiendo en
lider a quien tiene la posibilidad de ofrecer herramientas de empoderamiento” (p.59). De esta
forma, es posible también referirse a la capacidad de respuesta que forma parte de las
caracteristicas de aplicar el liderazgo; tanto ante las situaciones adversas que puede enfrentar,
en este caso, el centro educativo, como a la de motivar a los colaboradores para actuar de una
forma igualmente pronta. De esta forma. entre mejor sea la interaccion entre las personas
directoras y docentes, se facilitara generar el empoderamiento al cual se refiere la autora,

dejando de lado el concepto en el que se vuelve una relacion estrictamente de poder, y pasa
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a ser una en la que ambas partes colaboran para el éxito; a través de una persona capaz de

brindar el impulso inicial.

Adicionalmente, Allca (2019) hace mencién de que, con respecto al liderazgo, se
suele hacer referencia indistintamente a él como: conjunto de cualidades, habilidades, patron
de conducta, capacidad de influencia, competencia interpersonal, etc. (p.34). Por lo tanto, la
forma de usar este concepto, en los tiempos mas recientes, no se limita a determinar quién
lidera y quien sigue; sino que da un valor agregado a las relaciones y comunicacion con los
colaboradores, junto con la calidad de resultados que estas logren producir a partir de su
comportamiento. De esta manera es posible determinar que, al hablar de liderazgo, no se
evaltan Unicamente aspectos relacionados con el cumplimiento de dérdenes, sino de otros

factores que influyen en el rendimiento del colectivo.

Estilos de liderazgo

Los gestores educativos, al contar con un grupo de colaboradores al cual deben
orientar, requieren ejercer diferentes funciones con base en la vision, misién, objetivos, metas
que la organizacion posea; sin embargo, cada uno ejerce un liderazgo distinto donde se
obtendran resultados diferentes. Zuzama (2015), citando a Cuadrado, menciona que los
estilos de liderazgo hacen referencia a la forma en que los gestores estructuran su conducta

interactiva para llevar a cabo sus funciones como lideres. (p.10)

En el &mbito de la educacion, el papel del gestor es fundamental, pues los resultados
de las metas que como organizacion educativa se proponen van encaminadas a la formacién
de seres humanos que llegaran a ser parte de una sociedad; por tanto, su papel de liderazgo
tiene una connotacion importante en cuanto a la funcion que su institucion desempefia en el

contexto donde se encuentra.

En la literatura consultada sobre la tematica del presente estudio, se pueden encontrar
diferentes teorias que abordan los estilos de liderazgo, de manera que para efectos de esta

investigacion se trabajara el liderazgo desde el estilo autoritario, democratico y liberal.
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Estilo autoritario

El estilo de liderazgo autoritario conocido también como autocrético; tal y como su
palabra lo indica, el lider ejerce su autoridad de forma absoluta, es él quien maneja el poder,
tiene la primera y Gltima palabra en cuanto a decisiones relacionadas con el funcionamiento
de la organizacion, carece de escucha en cuanto a opiniones por parte de su personal. De
manera que, los trabajadores Gnicamente se encuentran alli para obedecer y poner en préactica

lo que el jefe asi indique.

En cuanto a este estilo de liderazgo, Orbegozo (2018) sefiala que “El lider autocratico
centra el poder en si mismo, se empefian por cuidar su rol de decision, imponen su punto de
vista, generan un entorno dependiente e infantil, no dejan madurar al grupo”. (p.14). Por
consiguiente, no existe un crecimiento profesional por parte de los trabajadores ni se permite
la formacién de un equipo de trabajo que sea capaz de aportar desde su conocimiento y
habilidades al desarrollo de la organizacién, pues su papel consiste en limitarse a obedecer
las decisiones que establezca el gestor, asi lo destaca Murillo (2006) cuando menciona que
se constituye un liderazgo unidireccional entre la persona a cargo y sus colaboradores. De
esta forma, en el ejercicio del liderazgo, para que haya un buen funcionamiento de la
institucion, es necesario que se desarrollen diferentes habilidades, por ejemplo, que exista
comunicacion entre los miembros de la misma y que se fomente un trabajo en equipo;
aspectos de los cuales se carecen en el liderazgo autoritario, ya que el dirigente no permite
que existan espacios donde el personal pueda tener iniciativa y aportar con sus conocimientos
al desarrollo de los objetivos que posee la organizacion, provocando asi una desmotivacion

por parte de los trabajadores y con ello se vera afectado el progreso del organismo.

En relacion a este aspecto, Zuzana (Citado por Munayco, 2018) considera que en este
estilo de liderazgo, al inicio, el rendimiento de los trabajadores es eficiente, sin embargo con
el paso del tiempo va a decaer, ya que se muestran frustrados, carecen de motivacién, pueden
presentar conductas autodefensivas y se generan emociones negativas y hostiles entre los
integrantes; lo cual puede tener como resultado el estancamiento en el progreso de la

organizacion.
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Estilo democrético

Como lo sefiala Carrasco (2018), “este tipo de liderazgo tiene como principio la
priorizacion de hacer que el grupo participe, permitiendo que este pueda decidir acerca de la
manera de tomar alguna decision de acuerdo al consenso con el grupo que representa”. (p.21).
De manera que, en este liderazgo mas alla de un grupo, se encuentra la formacion de un
equipo de trabajo, quienes a partir de sus conocimientos y habilidades aportan
significativamente al crecimiento de la institucion, lo cual conlleva al logro de las metas y
objetivos. Bajo este sustento, dicho estilo de liderazgo es catalogado como el “ideal”, ya que
en este caso se establece una relacion entre el lider y los colaboradores, en la cual los mismos
pueden expresar sus opiniones, y participar de manera activa en las decisiones que se

requieren para el desarrollo de la organizacion a la que pertenecen.

En estos casos, el gestor promueve espacios donde su personal pueda contribuir con
la promulgacion y ejecucion de estrategias, actividades, proyectos que se encuentren acordes
con la mision y visién de la organizacién. Inclusive forman parte de la construccion de los
objetivos que caracterizan a la institucion, y participan activamente en el desarrollo de los

mismos.

Por consiguiente, en un liderazgo democrético los trabajadores se encuentran
motivados a desarrollar sus funciones asertivamente, generando asi resultados positivos en
cuanto al funcionamiento del organismo. Ademas, Munayco (2018), citando a Zuzana,
destaca que en este estilo de liderazgo el personal tiene un mayor conocimiento de sus
habilidades, destrezas, limitaciones, lo cual promueve identidad con el grupo, y altos grados

de innovacién y creatividad en el trabajo a desarrollar.

Por lo tanto, si el gestor se engloba en un liderazgo democratico, promoviendo la
participacion activa de sus trabajadores, motivandolos, generando una identidad de ellos
hacia la organizacion a la que pertenecen, construyendo un equipo de trabajo; se producen
efectos positivos en el crecimiento de la institucion y en el cumplimiento con éxito de las

metas propuestas, tal y como lo indica Orbegozo (2018) cuando expresa que si bien es cierto
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que tardan mas tiempo en llevar a cabo los proyectos propuestos, los resultados obtenidos

son de mayor calidad, creatividad, originalidad.

Estilo liberal

El liderazgo liberal vendria a ser lo opuesto al liderazgo autoritario, inclusive se
considera que, en estos casos se carece de liderazgo, pues el papel del lider es anulado
completamente, quienes asumen el poder son los colaboradores; se encargan de tomar
decisiones, de llevar a cabo los proyectos o actividades que la institucion debe realizar. De
manera que, se deben encontrar lo suficientemente empoderados para que se adjudiquen las

responsabilidades que le corresponden al encargado de la institucion.

En estos liderazgos no se genera un proceso de crecimiento en cuanto al desarrollo
de las actividades que se deben establecer en una organizacion, ya que como menciona
Orbegozo (2018), se carece de didlogo entre encargado y trabajadores. El responsable se
encarga de suministrar los materiales, pero no participa en el proceso, por tanto, no tiene
conocimiento del avance o las limitaciones que se puedan presentar en el camino, y brinda

total libertad a sus subalternos en cuanto a la toma de decisiones grupales o individuales.

Por consiguiente, al carecer de una persona responsable que cumpla adecuadamente
con sus funciones como guia de una institucion, y donde cada uno de los miembros pueda
tomar sus propias decisiones, Munayco (2018) citando a Zuzana, destaca que se generan
rivalidades entre los miembros del grupo, y existe poca cohesion, motivando a conflictos sin
resolver, y teniendo como resultado el no cumplimiento de los objetivos de la institucion.
Inclusive puede suceder que no existan metas claras, por tanto, la organizacién carece de

productividad.

Tipos de liderazgo

Con base en los diferentes acercamientos conceptuales que existen sobre el liderazgo,
asi como aparecen diferentes estilos, se encuentran tipos de liderazgo; los cuales también se
relacionan con las funciones que el lider debe ejercer en una organizacion determinada, como
el encargado de guiar a un grupo de personas con miras a que se cumpla la mision que dicho

centro tiene establecido.



26

Por tanto, para efectos de la presente investigacién, se abordaran los siguientes tipos

de liderazgo: liderazgo transaccional, transformacional y laissez faire.

Liderazgo transaccional

En el liderazgo transaccional se establece un tipo de negociacién entre el gestor y los
colaboradores en el cual si los mismos realizan su trabajo adecuadamente recibiran una
recompensa por los esfuerzos brindados, para recibir este incentivo la labor que realizan debe
generar los resultados esperados por el encargado; asi lo sefiala Carrasco (2018) “El liderazgo
transaccional es aquel en el cual los seguidores se motivan en base a los beneficios esperados

como recompensas, por el logro de las metas o tareas encomendadas”. (p.17)

Por lo tanto, en este liderazgo no se genera un sentido de pertenencia o identificacion
por parte del personal hacia la organizacion a la cual pertenecen, sino que, se dedican a
ejecutar las actividades que les corresponden, y esperando una recompensa determinada. De
esta manera, Cuadrado, Molero y Recio (2012) especifican que “este tipo de liderazgo,
cuando es bien aplicado, consigue efectos positivos en la satisfaccion y el rendimiento de los

empleados”. (p.495)

Sin embargo, si bien es cierto que, al finalizar el proceso se logran obtener los
resultados esperados de forma satisfactoria, los trabajadores dan un rendimiento limite, es
decir que no fructifican mas de lo esperado, y tampoco comparten sus habilidades y destrezas

para el desarrollo de la organizacion.

Por otra parte, autores como Pons y Ramos (2012) y Castro y Nader (2007) sefialan
que en este tipo de liderazgo se pueden encontrar dos tipos de gestores; el primero de ellos
es el que se ha descrito anteriormente, el cual se encarga de supervisar que el trabajo realizado
se esté desarrollando correctamente, y si se logra cumplir con los propdsitos, los trabajadores
obtendran su recompensa. Por otro lado, se encuentran los lideres que actian en el momento

en que se presenta un conflicto para castigar o reprender al personal a cargo.

Continuando, Sardon (2017) indica que el liderazgo transaccional se entiende por

aquel en el cual el gestor realiza transacciones con sus colaboradores, tanto en forma de
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recompensa como de penalizacion; y parte de la idea de que para el acatamiento del
trabajador existe un canje de recompensas, constructivas, correctivas o evitacion de
disciplina. Ademas, el autor hace la diferenciacion de que los gestores que responden a este
tipo de liderazgo motivan a los demas a actuar con base en lo que se espera, mientras que el
lider transformacional inspira al personal que superen sus propias expectativas, logrando mas

de lo que esperaban de si mismos en un principio.

Achua y Lussier (2011) brindan otra comparacion acerca de los tipos de liderazgo
transformacional y transaccional, donde mencionan que el primero es méas duradero, aln mas
cuando el proceso de que genera el cambio se basa en un disefio e instrumentos correctos; en
cambio el segundo tiende a ser transitorio, puesto que, una vez realizada la labor, la relacion

entre el gestor y el colaborador se acaba o es redefinida.

Posteriormente, Thieme (2005) explica que el papel transaccional del gestor se
encuentra dentro de los enfoques tradicionales sobre liderazgo, y que en este el personal es
recompensado a través del cumplimiento de los roles previamente establecidos por el gestor.
Este enfoque, sin embargo, ha demostrado que hay limites para el desempefio del colaborador
y que, por esto, se vuelve necesario un enfoque que permita dar explicacion a resultados que

van mas alla de los que dejan percibir el transaccional.

Thieme (2005) también indica que las funciones del gestor transaccional se pueden
colocar en dos aspectos, siendo el primero reconocer y clarificar el rol y las tareas que
permiten alcanzar el resultado deseado; pues esto les permitird a los colaboradores generar

la confianza para desarrollar el esfuerzo necesario para un desempefio correcto.

Como segunda labor, se encuentra identificar qué deseos y necesidades tienen los
compafieros de trabajo y que, si realizan el esfuerzo adecuado para cumplir con el objetivo,
estos podran ser satisfechos. Sobre esto, Alvarez (citado por Thieme, 2005), afiade que este
liderazgo, en el campo educativo, se manifiesta a través de pactos sutiles y de carécter
implicito entre direccion y profesorado; siendo las recompensas facilidades como mayor
flexibilidad horaria y control mas amable, a cambio de disponibilidad y mayor

responsabilidad en otros temas puntuales.
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Con respecto a una deficiencia de este enfoque del liderazgo, Bass (citado por
Thieme, 2005) sefiala que la motivacion que existe en un colaborador por su trabajo no puede
explicarse totalmente a través del concepto de pagos fisicos o psiquicos que realice su gestor
a cambio de servicios y que, si bien este intercambio es comun, es necesario sumar otros

factores.

Dentro del liderazgo transaccional se debe tomar en cuenta dos factores importantes

los cuales se mencionan a continuacion:
Recompensa Contingente

Esta caracteristica se encuentra dentro del liderazgo transaccional. La constructividad
ha sido definida como un medio para motivar eficazmente a las otras personas, para de esta

manera alcanzar el logro de niveles de mayor desarrollo y rendimiento.

A diferencia de otros de los componentes transformacionales, la recompensa
contingente del liderazgo implica la adquisicion de un acuerdo con el trabajador con respecto
a las labores que se deben ejecutar, a través de recompensas prometidas o reales que se le
pueden ofrecer a cambio de cumplir satisfactoriamente las funciones adquiridas. Ejemplo de
item en el MLQ 5X que representa la recompensa contingente es que el lider “Deja muy claro

lo que uno puede esperar cuando se alcanzan los objetivos”

Es decir que, la recompensa contingente es transaccional cuando es un insumo, por
ejemplo, la entrega de un monto de dinero. De la misma manera, la recompensa puede ser
transformacional cuando se realiza un beneficio psicoldgico, tales como la alabanza

(Antonakis, Avolio, y Sivasubramaniam, 2003).
Gerencia por excepcioén

Esta se puede definir como una gestion que permite al lider dedicarse a las areas mas
relevantes para el desarrollo de la institucion, por medio de la delegacion de las tareas
secundarias a los colaboradores. De esta manera, se pretende lograr que estos ultimos se
encarguen de la totalidad del asunto por resolver, incluso en lo que respecta a toma de

decisiones; mientras que la persona a cargo recibe informacién Gnicamente de aquellos que
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ameriten su atencion y no den lugar a solucién ajena. Esta transaccién correctiva tiende a ser
poco eficaz cuando se emplea la recompensa contingente o las caracteristicas del liderazgo

transformacional. Por tanto, puede llegar a ser activa o pasiva.

Liderazgo transformacional

Este tipo de liderazgo, como su palabra lo indica, busca transformar una organizacién
por medio del trabajo que realizan los miembros de la misma por tanto, el gestor cumple un
papel de guia que incentiva y motiva a sus colaboradores para que se encuentren en constante
crecimiento personal, le saguen provecho a sus habilidades y destrezas, busquen mecanismos
por los cuales puedan innovar; lo cual inmediatamente va a repercutir en el desarrollo de la
institucion a la que pertenecen, debido a que, el empoderamiento del personal se va a
transmitir en las actividades, proyectos, estrategias que conllevan al cumplimiento de

objetivos y metas que como equipo se hayan determinado.

Al respecto, Bracho y Garcia (2013) sefialan que “el liderazgo transformacional
comprende un proceso de direccion, en el cual la transformacion del entorno representa un
aspecto fundamental, lo cual es posible a través de la accion del lider quien inspira y motiva
a sus seguidores” (p.167). De esta manera, se refleja como la transformacion y el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion se logra a través de la motivacion que el
gestor pueda generar en su equipo, ya que va a concebir un sentido de pertenencia por parte
de los mismos hacia la institucion, y se veran inspirados a aportar con sus potencialidades en

el trabajo a desarrollar.

Estas acciones descritas, ademas de generar una transformacion en la organizacion,
la sociedad a la cual la misma pertenece se vera favorecida con el trabajo y los resultados que
se obtengan de dicha institucién. Asi lo sefialan, Bracho y Garcia (2013) al expresar que el
liderazgo transformacional motiva e inspira a su personal a que participe activamente de los
cambios internos de la organizacion, y los sensibiliza para que se identifiquen con la mision
y vision de la misma, produciendo asi resultados positivos, tanto para el individuo, la

organizacion y la sociedad en general.
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Continuando con esta concepcion de liderazgo transformacional, Salazar (2006),

menciona que:

El lider transformacional se esfuerza en reconocer y potenciar a los miembros de la
organizacion y se orienta a transformar las creencias, actitudes y sentimientos de los
seguidores, pues no solamente gestiona las estructuras, sino que influye en la cultura

de la organizacién en orden a cambiarla. (p. 5)

Como se ha sefialado, en el liderazgo transformacional, al gestor motivar e inspirar a
sus colaboradores, se va a ganar la admiracion y el respeto de los mismos, facilitando asi que
los trabajadores se identifiquen con la mision de la organizacion y desarrollen sus funciones
efectivamente, cumpliendo con los objetivos propuestos; asi lo indican Pons y Ramos (2012)
cuando mencionan que la motivacion por parte del lider provoca que su rendimiento sea

mayor al esperado.

Por otra parte, Dess, Picken y Lyon (citados por Thieme, 2005), sefialan 5
caracteristicas que poseen los lideres transformacionales exitosos: a) se mueven rapida y
decisivamente, b) crean un sentido de urgencia, c) desarrollan y comunican una vision y un
plan, d) consolidan las mejoras a través de institucionalizar el cambio y, e) plantea metas
amplias y autoriza a su personal a actuar. Estos puntos indican una labor del gestor méas
extensa, dirigida tanto al entendimiento de los roles y metas que genera en los colaboradores,
como a las formas en las que maneja dichos aspectos desde un nivel organizacional, mas

alla de sus labores de transaccion.

Sardon (2017) afiade que este liderazgo pretende anticipar tendencias futuras,
inspirando en los docentes una vision institucional con el proposito de que asuman
compromisos de cumplimiento. Mientras tanto, el gestor de la institucion es la persona lider
gue motiva a sus colaboradores a realizar actos mas alla de sus expectativas, que logren
producir cambios en forma integral y, a su vez, se genere el crecimiento personal para el

desarrollo de la autoestima de sus docentes.
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Flores (citado por Sardon, 2017) nota que, dentro de sus propoésitos adicionales y su
facilidad para identificar otros factores, el liderazgo transformacional permite concluir el
impacto en los resultados del aprendizaje en los estudiantes, al promover una eficaz y
eficiente gestion de la organizacion educativa. El papel del gestor, en lo que respecta al logro
de las metas para la poblacién educativa, posee una amplia serie de consideraciones. Como
lo indica Juérez (2010), el actuar de quien se encuentre en este cargo, desde sus actitudes,
valores, metas y comportamientos, resultan como factores relevantes para tener una escuela
exitosa en el logro de sus metas educativas, donde todos se sienten involucrados en el
aprendizaje y el rendimiento, acompafiados por grandes expectativas, y con enfoque

constante en la mejora educativa.

Mendoza y Ortiz (2006), basadas en las teorias de Avolio y Bass, han identificado

los componentes del liderazgo transformacional, siendo estos:
Estimulacion intelectual

Las personas lideres transformacionales estimulan los esfuerzos de las personas a su
cargo para gque innoven y sean mas creativos, cuestionando métodos, reformulando
problemas y respuestas, y viendo situaciones anteriores como si fueran completamente
nuevas. Por lo tanto, la creatividad como tal se ve estimulada, no existe critica de los errores
del equipo de trabajo, favorece las nuevas ideas y soluciones novedosas a los problemas que
tiene el equipo; quienes se ven incluidos al proceso de abordaje de los problemas, y a

encontrar soluciones.

Por consiguiente, esta caracteristica genera en las personas colaboradoras el deseo de
buscar nuevos enfoques e ideas. Un ejemplo de esto es el item del MLQ 5X, el cual representa
la estimulacién intelectual; donde el lider causa que los demas enfoquen los problemas desde

diversos angulos distintos.
Influencia idealizada

Las personas lideres transformacionales se comportan de manera que puedan servir

como modelos para su personal a cargo. Como tales, los gestores son admirados, se les tiene
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respeto e inspiran confianza. Es asi como las personas que trabajan con ellos se llegan a
identificar con su gestion y quieren imitarles, confiriéndoles una capacidad superior,

persistente y determinante.

Por consiguiente, se encuentran dos aspectos a elevar en dicha relacion: las
influencias idealizadas por conductas del gestor y los elementos que se le atribuyen por parte
de los colaboradores, lo cual vendria a ser la influencia idealizada por atributos subescala

separados en el MLQ.

Un ejemplo de item del MLQ 5X de la influencia idealizada por conducta es “Habla
sobre sus creencias y valores mas importante”; donde el gestor da la importancia de tener sus
criterios compartidos. Un ejemplo de item del MLQ 5X de la influencia idealizada por

atributos es “Genera orgullo en los demas por relacionarse con ¢él/ella”.
Motivacion inspiracional

Los gestores con practicas transformacionales tienden a tener un comportamiento de
motivacion hacia las personas, asi como de inspiracion, de manera que le proporcionan a su

equipo de trabajo un sentido de pertenencia hacia la institucion de la cual forman parte.

A través del sentido de pertenencia se muestra en los colaboradores disposicion y
optimismo por el trabajo a desarrollar. Ademas, los gestores logran que su personal esté
implicado en la concepcion de momentos futuros atractivos, fomentan con claridad
expectativas que los trabajadores deseen conocer, y también estan comprometidos con que
los objetivos y la vision sea compartida. Un ejemplo de item del MLQ 5X que representa la
motivacion inspiracional es que el lider “Habla con entusiasmo de las cosas que deben

llevarse a cabo.”
Consideracién individual

Las personas como gestores transformacionales prestan especial atenciéon a lo que
requiere cada trabajador para su crecimiento y el logro de objetivos, actuando como un
instructor o profesor. Por lo tanto, los colaboradores y el equipo se compenetran en el

desarrollo de niveles superiores, de manera que, las consideraciones individuales se practican
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cuando se promueven nuevas oportunidades de accion y de aprendizaje, las cuales son
generadas en un clima en el que se apoyen los unos a los otros y puedan alcanzar los objetivos

planteados.

El comportamiento del gestor demuestra una aceptacion de las diferencias de cada
individuo, lo cual implica que algunos colaboradores van a tener un mayor estimulo y
autonomia. Se presenta una comunicacion abierta para ambas partes (gestor a sus
colaboradores y viceversa), favoreciendo una gestion orientada a mejorar el medio y como

resultado el trabajo.

Por otra parte, las interacciones con el personal son personalizadas, donde el gestor
encomienda labores como un medio para potencializar a su equipo. Ademas, las tareas que
se asignan son verificadas para observar si el personal necesita apoyo o alguna directriz que
le permita obtener claridad de lo que realiza, asi como para evaluar los avances. Esto se
realiza en un ambiente donde idealmente, la persona colaboradora no perciba que esta siendo
evaluada. Un ejemplo de item del MLQ 5X que representa la consideracién individual es que

el lider “Ayuda a los demas a desarrollar sus puntos fuertes”.
Recompensa Contingente

Esta caracteristica se encuentra dentro del liderazgo transaccional. La constructividad
ha sido definida como un medio para motivar eficazmente a las otras personas, para de esta

manera alcanzar el logro de niveles de mayor desarrollo y rendimiento.

A diferencia de otros de los componentes transformacionales, la recompensa
contingente del liderazgo implica la adquisicion de un acuerdo con el trabajador con respecto
a las labores que se deben ejecutar, a través de recompensas prometidas o reales que se le
pueden ofrecer a cambio de cumplir satisfactoriamente las funciones adquiridas. Ejemplo de
item en el MLQ 5X que representa la recompensa contingente es que el lider “Deja muy claro

lo que uno puede esperar cuando se alcanzan los objetivos”

Es decir que, la recompensa contingente es transaccional cuando es un insumo, por

ejemplo, la entrega de un monto de dinero. De la misma manera, la recompensa puede ser
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transformacional cuando se realiza un beneficio psicoldgico, tales como la alabanza

(Antonakis, Avolio, y Sivasubramaniam, 2003).

Liderazgo laissez faire

El liderazgo laissez faire se caracteriza por tener un funcionamiento similar al estilo
liberal, donde se considera que se carece de liderazgo, pues el gestor cumple un papel ausente
delegando el poder a su personal, quienes se encargan del cumplimiento de las funciones de
la organizacion, e inclusive tienen absoluta libertad en la toma de decisiones, asi como lo
sefialan Castro y Nader (2007) es la dimension mas negativa, dado que este tipo de gestores
evitan tomar decisiones, no realizan intercambios de ningun tipo para lograr objetivos y no

hacen uso de la autoridad que sus roles confiere. (p.691)

Por su parte, Estrada, Pacsi, Perez y Cruz (2014) definen el liderazgo laissez faire
COmo un gestor que carece de compromiso con su organizacion, por lo tanto, entrega de forma
voluntaria e intencional el poder al grupo de trabajadores. Es un gestor que no se involucra
en los conflictos y trata de evitarlos por todos los medios posibles; inclusive se presenta una
falta de responsabilidad en cuanto a las situaciones que se puedan presentar en la institucion

que esta a su cargo.

Por lo tanto, en el ejercicio de este tipo de liderazgo dificilmente se pueda observar
un desarrollo productivo en el trabajo de la organizacién, ya que sin la presencia de una
persona que sea capaz de guiar el proceso, el cumplimiento de los objetivos sera nulo; pues
no hay quién se responsabilice por lo que suceda, las cuales serian las caracteristicas que
segun Estrada, et al. (2014), presenta un lider laissez faire: “delegacion de poder, desinterés

y evasion de responsabilidad”. (p. 69)

Ademas, se presenta una ausencia de motivacion por parte del personal en cuanto a
la labor que deben realizar como parte de una entidad. Inclusive, la organizacion carece de
objetivos, metas y una mision clara y especifica a alcanzar, ya que no existe una persona que

los plantee de forma contundente.
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Practicas de liderazgo

Kouzes y Posner (2003) definen una serie de acciones que un lider puede aplicar en su
gestion, con el proposito de ejercer un liderazgo que facilite los procesos y mejore los

resultados hacia los cuales se orienta la institucion.

Modelar el camino

Como la primera préactica de liderazgo ejemplar definida por Kouzes y Posner (2003),
se encuentra la de “modelar el camino’’, la cual se define como, la capacidad que posee un
gestor para dejar en claro cuales son los principios que rigen su actuar, conocer sus propias
virtudes y dar voz clara a sus propios valores; acompafiado por su deber de defenderlos. A
su vez, es necesario que un gestor entienda que sus valores no pueden ser impuestos
simplemente; sino que, con el propdsito de generar compromiso, debe considerar los
intereses de los demas y, a partir de la union entre los propios y los ajenos, crear un camino
hacia el alcance de aspiraciones comunes. Por consiguiente, es a partir de esta capacidad que
se genera valores compartidos que todos pueden adoptar, se promueve la credibilidad y se
aprecia como la cualidad mas buscada y admirable en un gestor; pues a través de la misma,
es que se puede transmitir el mensaje que se quiere dar, con el proposito de que el liderazgo
no constituya un simple titulo otorgado, sino uno verdadero y aceptado (pp. 1-2).

Si bien los valores bien definidos son importantes, no son suficientes; y como bien lo
determinan Kouzes y Posner (2003), los gestores deben saber que es el comportamiento real
lo que les proporciona respeto y, a la vez, genera un ejemplo para quienes trabajan con él.
Por lo tanto, la verdadera prueba de liderazgo se encuentra en la destreza para producir
coincidencia entre las palabras y acciones; o sea, hacer lo que dicen. Incluso a través de actos
simples, un gestor puede generar progreso e impulso que lleve al logro de proyectos.
También, dentro del mismo estudio, se logro notar que los gestores con mayor éxito eran en
aquellos donde se distinguia esfuerzo incesante, perseverancia, capacidad y atencién a los
detalles. A partir de esto, se dio cabida a que los gestos pequefios; como el compartir tiempo,
trabajo, historias, y otras acciones que dieran vida a los valores, fueron las que tuvieron un

impacto mas duradero (p.2).
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Inspirar una vision compartida

Ademas de valores compartidos, como se definen en la préctica anterior, resulta
importante contar con la capacidad de crear una vision comdn; lo cual, de acuerdo con
Kouzesy Posner (2003), involucra la accién que ejerce un gestor al pensar en el futuro lejano
que espera como una posibilidad para él y sus colaboradores al avanzar en su proyecto. Cabe
destacar que, si bien es parte de una mentalidad con liderazgo buscar un cambio significativo,
marcar diferencia, cambiar la forma en la que son las cosas e innovar hacia puntos que no se
han alcanzado antes; hace falta mas que el gestor y su visién para poder alcanzar estos
objetivos. Es necesario la conformacion de un equipo de trabajo, que posteriormente se van
a convertir en colaboradores, para poder pensar en acciones de mayor escala y considerarse
verdaderamente un gestor; a la vez que debe asegurarse de crear una vision que puedan

aceptar como propia, sin ningln tipo de exigencia, sino simplemente por inspiracion. (p.2)

A partir de la idea anterior, los autores Kouzes y Posner (2003) proponen también la
idea de un futuro emocionante y atractivo para los integrantes de un proyecto, junto con la
posibilidad de apreciar el interés de su dirigente, y convencerse de que escucha sus
necesidades, constituyen algunos de los elementos que permiten al germinar una visién
dentro del bien comudn expresado a sus simpatizantes. Por tanto, la habilidad del gestor para
contagiar su entusiasmo y emocién a través de un lenguaje y estilo transparentes sobre su
sentir; brinda un incentivo para dar a entender a los colaboradores por qué se deben esforzar
para ser mejores cada dia. Por consiguiente, esta practica se refiere a ser capaz de generar

una vision, desde la perspectiva del proyecto, como “nuestra” y no como “mia” para el gestor

(p-3).
Desafiar el proceso

Otra de las practicas méas significativas presentes en un gestor, se encuentra
representada por la capacidad de tomar rumbos distintos y probar situaciones nuevas, incluso
aquellas que puedan lucir incobmodas. De esta forma, Kouzes y Posner (2003), determinan
que esta caracteristica involucra arriesgar, desafiar las medidas tradicionales, reinventar las

organizaciones y traer de su mente ideas nuevas y radicales.
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Con base en esta idea, los autores proponen gue los proyectos con mejor desempefio
personal son, a su vez, aquellos que involucran un desafio. Esto permite combatir la idea de
permanencia en un estado determinado, el cual debe ser inaceptable para tener en su itinerario

siempre un trabajo de cambio.

Sin embargo, si bien esta se aprecia como una practica de liderazgo, Kouzes y Posner
(2203), indican que esto no implica que el gestor deba ser siempre el creador o autor de la
misma; ya que parte de esta labor se ve constituida por la apertura a recibir nuevas ideas de
cualquier persona y en cualquier lugar. Pues la innovacion puede venir de adentro o de un
evento externo que impulse a tomar nuevas direcciones. En este caso, la labor principal del
gestor se ubica en el reconocimiento y apoyo de las nuevas ideas, y con tener presente la
disposicion de brindarles lugar; incluso a aquellas que impliquen un reto al sistema, ya sea a

través de la implementacion de nuevos productos, procesos, servicios, o sistemas.

Por tanto, aunado al punto anterior, para todo proyecto se debe considerar la
necesidad de experimentar, la existencia de riesgo, y la posibilidad de fracaso; pues no todo
plan va a ir tal como se ha pensado, y el cometer errores se convierte en parte de probar
nuevas oportunidades. Por consiguiente, a partir de los fallos o errores cometidos, es que el
gestor debe tener la capacidad de adoptar nuevos aprendizajes, y dar aliento a los demas para
que los generen también. De esta manera, los problemas se convierten en un molde para las

personas, y de estos adquieren conocimientos nuevos.

Ademas, si bien es cierto que el cambio se presenta como un objetivo, es importante
tener la capacidad de saber como ajustarlo al equipo de trabajo. Pues, segin Kouzes y Posner
(2003), se requiere la creacion de un equipo psicolégicamente fuerte, a través de la creacion
de un ambiente donde los colaboradores sepan lidiar con la responsabilidad que implica el

cambio.

De la misma forma, es relevante que un gestor sepa tomar pasos pequefios y graduales
en la consecucién de metas; ya que los pequefios triunfos, al juntarse entre si, generan
confianza dentro de los miembros del proyecto, lo cual se aplica hacia la busqueda de

objetivos extraordinarios y crea compromiso a largo plazo. (pp. 4-5).
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Habilitar a los demds para que actien

A partir de los conceptos anteriores, se comprende que toda persona para ser un gestor
requiere de un equipo de trabajo con el cual llevar a cabo las funciones que debe desempefiar,
asi como los proyectos a ejecutar con todo lo que ello conlleva. Es por esto que se da lugar a
la idea de que “los lideres habilitan a los demds para que actien fomentando la colaboracion

y fortaleciendo a los demas” (Kouzes & Posner, 2003, p. 5)

De acuerdo con Kouzes y Posner (2003), los gestores analizados, encontraban su
satisfaccion en detalles como el trabajo en equipo, la confianza y el otorgamiento de
autoridad. Por tanto, a partir de ellos, se logra fortalecer la capacidad de cumplir promesas y
superar expectativas. Es por esta razon que, los gestores deben involucrar, de alguna manera,
atodas las personas que hacen funcionar el proyecto; pues la colaboracion entre los miembros
representa la habilidad que permite a todo equipo funcionar en forma efectiva. Sin embargo,
la cooperacion no sélo es significativa por su impacto en la efectividad, sino que también
genera la confianza que llega a hacer posible que todos los miembros de la organizacion

tengan el potencial para efectuar un trabajo extraordinario. (p.p 5-6)

De manera que, si se establece una relacion con la préctica de desafiar el proceso, se
puede considerar que el aporte a la confianza que se genera a partir de este método es lo que
genera en las personas asumir riesgos y realizar cambios, para de esta manera lograr

innovacion y nuevos objetivos.

Alentar el corazén

Como practica final, Kouses y Posner (2003), determinan que los gestores “alientan

el corazon reconociendo las aportaciones y celebrando los valores y las victorias™ (p.6).

Por consiguiente, este aliento consiste, segun Kouzes y Posner (2003), en elevar los
espiritus de los miembros del equipo y evitar el abandono que podria tener como
consecuencia del agotamiento, frustracion y desilusion que trae consigo un proyecto que

apunta hacia la cima.
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Por otra parte, un acto que demuestre de forma genuina una preocupacién por parte
del gestor hacia sus colaboradores es un ejemplo de accion que eleva los espiritus e impulsa
a las personas a seguir adelante. Parte de este estimulo proviene de la basqueda que realizan
los gestores ejemplares de estandares elevados y altas expectativas. Por lo tanto, el saber
prestar atencidn, alentar, personalizar el agradecimiento y mantener una actitud positiva,
forma parte del trabajo del gestor para dar mérito a los aportes que realicen los miembros del

proyecto y generar un ambiente de celebracion.

Por esta razén, tanto los actos simples como los grandes gestos, pueden formar parte
de dicha préctica, asi como el cumplir con la necesidad de compartir las recompensas por los
esfuerzos; ya que estos actos generan en los colaboradores una sensacion de union. Sin
embargo, una celebracién no siempre implica diversion, juegos o ceremonias pretenciosas,
sino que debe representar un medio auténtico para formar en el equipo un sentido de identidad
y espiritu colectivo (pp.6-7).

Por tanto, esta Ultima idea, de la mano con el sentido de unidad que promueven las
demas précticas, permiten determinar que el ndcleo de un liderazgo exitoso se encuentra

constituido por “la preocupacion por los demas” (Kouzes y Posner, 2003, p.7).
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Capitulo 111

Marco metodoldgico

A continuacion, se muestran aspectos relacionados con la metodologia llevada a cabo
para el cumplimiento de los objetivos propuestos. En el mismo se describe el tipo de estudio,
la poblacion y la muestra, el instrumento utilizado y las variables. Por Gltimo, se ofrecen una
descripcioén de los andlisis realizados y de aspectos éticos que se han tenido en cuenta a lo

largo del estudio

Tipo de estudio
Paradigma y Enfoque

En aspectos metodoldgicos, se considera importante partir del concepto de
paradigma, el cual puede verse como una cosmovision que guia a los investigadores para la
seleccién del método que se va a utilizar; ademas de la manera ontolégica y epistemolégica
que se va a trabajar. A partir de esto, se puede decir que sirve de guia para el desarrollo del

proceso, asi como el papel que juega el investigador.

De acuerdo con Kuhn, (citado por Diéguez, 2005), paradigma se define como:

Un logro o realizacion cientifica fundamental que incluye a la par una teoria
y algunas aplicaciones ejemplares a los resultados del experimento y la
observacion, y lo que es mas importante, es una realizacién cuyo término
queda abierto, que deja aun por hacer toda suerte de investigaciones, y
finalmente es una realizacién aceptada en el sentido de ser recibida por un
grupo cuyos miembros no intentan ya rivalizar con ella ni crearle alternativas.
(p.174)
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El paradigma utilizado en esta investigacion es el positivista, pues tal y como lo
expresa Meza (2003), este supone el establecimiento de las causas de los hechos como
posible. Dicho tipo de planteamiento permite poder identificar relacion de los estilos y

practicas de liderazgo de los gestores educativos con la percepcion docente.

Baptista, Fernandez y Hernandez (2014) mencionan dos enfoques: el cualitativo y el
cuantitativo. En la presente investigacion sera utilizado el cuantitativo; que permite la
recoleccion de datos, utilizando mediciones numéricas y estadisticas para el establecimiento
de patrones de comportamiento y probar teorias. A su vez, la investigacion cuantitativa
permitird entender las dindmicas de la poblacién muestra y acercarnos de manera mas eficaz
a las percepciones de los docentes acerca de la relacion de la gestion administrativa, junto

con los estilos y practicas de liderazgo en sus centros educativos.

Por lo anterior dicho, el concepto de paradigma plantea una separacion entre el sujeto
y el objeto investigado, permitiéndole conocer y describir una realidad ya existente. Y
constituye aquellas caracteristicas generales en las que se enmarca la investigacion segun

Barrantes (1999) este paradigma:

Supone la existencia de un mundo objetivo estructurado independientemente
del sujeto cognoscente. El sujeto y el objeto, en la produccién del
conocimiento, estan separados, aislados, no interactdan; ademas, la realidad
estd dada, y solo hay que preocuparse para encontrar el método adecuado y

valido para descubrir ésta. (p.59).

El enfoque cuantitativo que para Baptista et al. (2014), utiliza herramientas
estadisticas y matematicas que faciliten el proceso de recoleccion, tabulacion, presentacion e
interpretacion de los datos. Ademas, es descrito como secuencial y probatorio ya que cada

etapa precede a la siguiente y no podemos brincar o eludir pasos, el orden es riguroso.
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Por lo anterior, se recopila informacidén en un solo momento, sin la participacion
directa del investigador en el proceso. Los datos obtenidos solo se recolectan y se analizan

para generalizarlos.

De acuerdo con Baptista et al. (2014), las investigaciones cuantitativas no pueden, ni
deben ser influenciadas por las creencias, temores y deseos de quien la realiza. Deben seguir
un patron estructurado y ordenado con tal de garantizar la aplicacion del méetodo cientifico
en su construccion. Su ultimo propdsito es demostrar teorias contando con principios de
validez y confiabilidad. Esto ultimo, se refiere a que se tomen las medidas para que los
resultados de la muestra puedan extrapolarse a una colectividad mayor (poblacién); a que se
base en teoria previamente comprobadas; y finalmente la posibilidad de que la investigacion

pueda ser replicada, obteniendo al final los mismos resultados que la investigacion original.

Método y disefio de investigacion

La investigacion realizada esta estructurada de acuerdo con un método ex post facto.

Kerlinger y Lee (2002) definen la investigacion ex post facto como:

Una investigacion sistematica empirica, en la cual el cientifico no tiene
control directo sobre las variables independientes porque sus manifestaciones
ya han ocurrido o porque son inherentemente no manipulables. Las
inferencias acerca de las relaciones entre variables se hacen, sin intervencion
directa, a partir de la variacion concomitante de las variables dependientes e
independientes (p.504)

De acuerdo con esta definicion, en este disefio de investigacion la caracteristica
principal es que el investigador no tiene ningun control sobre la prueba, sino que trabaja sobre

situaciones ya dadas con el objetivo de validar la hipétesis después de analizar los hechos.
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Jiménez y Tejada (2004) mencionan otras caracteristicas del método ex post facto,
entre las cuales se encuentran que la recoleccion de datos se da a partir de hechos ya
sucedidos, y generalmente es utilizada en relaciones de causa y efecto. Bisquerra (2009)
menciona diferentes tipos de estudio ex post facto, entre los que cabe resaltar los estudios
correlacionales, que determinan la relacion entre dos variables. Para esta investigacion, son

los estilos y practicas del liderazgo de los gestores educativos.

Estos resultados se analizan con base a la percepcion docente que tienen los docentes
del circuito 02 en relacion con los estilos y practicas de liderazgo de su gestor educativo. Por
lo tanto, se esta hablando de un fenémeno social; ya que en el mismo se desarrolla en un
ambiente educativo, donde las acciones que alli se lleven a cabo van a repercutir en la

sociedad.

Por consiguiente, este tipo de estudio es conocido como ex post facto, pues como lo
sefialan Cancela, Cea, Galindo y Valilla (2010), en las ciencias sociales y humanas,
generalmente los investigadores no tienen una intervencién directa en los hechos que ocurren.
Ademas, Cancela, et al. (2010), debido a que las variables no son manipulables consideran
el método como “una busqueda sistematica y empirica en la cual el cientifico no tiene control
directo sobre las variables independientes porque ya acontecieron sus manifestaciones o por
ser intrinsecamente manipulables™ (p.3); de manera que los investigadores tendremos una
participacion pasiva, pues no seremos participes de la realidad, nuestro papel consiste en

recolectar la informacidn y posteriormente analizarla.

Por su parte, Baptista et al. (2014) definen la existencia de dos tipos de disefios no
experimentales: el transeccional y el longitudinal. Para los propoésitos de este estudio, el
pertinente resulta ser el primero, pues es el mejor cuando la investigacion cumple con las
caracteristicas de centrarse en analizar cual es el nivel o modalidad de una o diversas
variables en un momento dado, evaluar una situacion, comunidad, evento, fendmeno o
contexto en un punto del tiempo; y determinar o ubicar cudl es la relacion entre un conjunto
de variables en un momento. Ademas, segun Liu y Tucker (citados por Baptista et al., 2014),
se recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico y “su proposito es describir

variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado” (Baptista et al., 2014),
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como se pretende efectuar con los estilos y practicas de liderazgo aplicados por la muestra

de la investigacion, y la percepcion que existe sobre ellos.

En cuanto a las fases del disefio transeccional, Rodriguez y Vargas (2013), hacen

mencién de las siguientes:

1. Delimitacion del problema de estudio: Definir el objeto de estudio y escoger

una metodologia adecuada al mismo

2. Revision Teorica: Ubicar el objeto de estudio en el marco del conocimiento

desarrollado en el area

3. Elaboracion del instrumento: Establecer criterios organizados de los datos que

se necesitan para la investigacion

4. Aplicacion del instrumento: Acercarse a la realidad a través de la recoleccion

de datos

5. Andlisis de datos: Agrupar aquellos resultados que permitan inferir la situacion

real de la cuestién

6. Redaccion de conclusiones y elaboracion del informe: Extraer resultados de

investigacion y ordenarlos en un todo coherente y comprensible (p.8).

Poblacién y muestra

La poblacion objeto de estudio es de 400 docentes, distribuidos en 36 instituciones
educativas tanto de primaria, como secundaria del circuito escolar 02 de la Direccion

Regional de Educacion de Heredia.

La muestra corresponde a un total de ciento sesenta y dos (n=162) docentes de
escuelas o colegios correspondientes al circuito escolar 02 de la Direccién Regional de

Educacién de Heredia.
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La muestra ha sido seleccionada de manera probabilistica simple (Baptista et al.,
2014), aspecto que permite por un lado la representatividad de la poblacién definida y por

otro la generalizacién de los datos (Baptista et al., 2014).

Para la seleccion del tamafio de la muestra se ha utilizado la férmula de calculo para
poblaciones finitas (Arnal, del Rincén y Latorre, 1992). Teniendo en cuenta el tamafio de la
poblacion (N=400), un error de muestreo de 5%, un nivel de confianza de 90% y una
distribucion de respuesta del 50%. EIl dato obtenido de la formula coincide con el de los

instrumentos aplicados(n=162).

La muestra a la cual se le aplica la encuesta se encuentra conformado principalmente
por mujeres, ocupando un 84.6% del total, a través de una cantidad de 137 personas. El 15.4%

restante, con 25 personas, esta ocupado por hombres.

A través de los datos presentes en la Figura 1, se puede conocer el grado universitario
alcanzado por las personas encuestadas. Ocupando la mayor cantidad, se encuentran los
encuestados con grado de Licenciatura, con 109 personas (67.3%). Seguidamente, se
encuentra el grado de maestria con 32 (19.8%). Finalmente, el grado que ocupa la menor

parte de la poblacion es Bachillerato, con 21 personas (13%).

100

&0

2IquoH

40

20

|
]
\

Recuento
[=]

100

B0

&0

Jalnpy

40

]

T T T
Bachillerato Licenciatura Maestria

Grado

Figura 1 Relacion grado universitario y Sexo




46

En la Tabla 1 se pueden identificar las distintas areas de ensefianza a la cual

pertenecen las personas entrevistadas. Las Ciencias poseen una frecuencia de 29 (17.9%),

seguidos por los idiomas con una frecuencia de 17 (10.5%). En menor medida, se encuentran

personas pertenecientes a las areas de Artes, Estudios Sociales y Deporte, con frecuencias de

8 (4.9%), 6 (3.7%) y 5 (3.1%) respectivamente. El mayor porcentaje se encuentra ocupado

por profesores de otras areas, representado por 68 personas (42%). Para el caso de esta tabla,
existen 29 datos perdidos (17.9%)

Tabla 1

Area de ensefianza

Frecuencia Porcentaje

Validos Ciencias 29 17.9

E. Sociales 6 3.7

Artes 8 49

Idiomas 17 10.5

Deportes 5 3.1

Otras 68 42.0

Total 133 82.1
Perdidos Sistema 29 17.9
Total 162 100.0

La Tabla 2 contiene los datos del nivel que atiende cada uno de los encuestados. La

mayoria se ubica en el nivel de primaria, representado por 108 personas (66.7%). La

secundaria y preescolar se encuentran en menor medida, siendo ocupados por una frecuencia
de 31 (19.1%) y 23 (14.2%) respectivamente.

Tabla 2

Nivel que atiende

Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Vaélidos Preescolar 23 14.2 14.2
Primaria 108 66.7 80.9
Secundaria 31 19.1 100.0
Total 162 100.0




47

La jornada de trabajo en la que participa cada persona entrevistada. Unicamente un
dato se ubica en la jornada nocturna (0.6%), mientras que los 162 restantes trabajan en la
jornada diurna (99.4%).

El nombramiento al que pertenece cada persona entrevistada. La mayoria posee
propiedad en la institucion en la cual labora, con una frecuencia de 125 (77.2%). Las 37

personas restantes se encuentran en condicion de interinos (22.8%).

En cuanto a las personas que son miembros de un comité, encontramos una frecuencia
de 146 (90.1%), mientras que los 16 restantes indicaron no pertenecer a ningln comité.
(9.9%).

En cuanto a los coordinadores de comités, se obtiene que 122 personas, indica no ser
coordinador de ningun comité (75.3%), mientras que los 40 restantes (24.7%) si coordinan

alguno.

En la Tabla 3, se encuentra una serie de agrupaciones de datos que se refieren a los
afios que cada entrevistado ha ejercido como docente. Las agrupaciones se realizan en
periodos de 5 afios. La mayoria de personas entrevistadas han ejercido por un tiempo
prolongado, al ser los datos mas comunes de 16 a 20 afios, con 47 (29%), y mas de 20 afios,
con 45 (27.8%). Los docentes que han ejercido entre 11 y 15 afios también ocupan un nimero
considerable, con 42 personas (25.9%). Aquellos que han ejercido entre 6 y 10 afios presentan
una frecuencia de 19 (11.1%), mientras que el menor nimero esta representado por aquellos

que han laborado como docentes por menos de 5 afios, con 10 (6.2%).

Tabla 3

Afios docente agrupado

Frecuencia Porcentaje
1-5 afios 10 6.2
6-10 afos 18 11.1
11-15 afios 42 25.9
16-20 afios 47 29.0
Maés de 20 afios 45 27.8

Total 162 100.0
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La Tabla 4 indica el periodo laborado dentro de la institucion en que cada entrevistado
se encuentra actualmente. Complementando a la Tabla 9, se puede apreciar que, si bien la
mayoria de docentes entrevistados han ejercido por un largo tiempo, es posible que muchos
lo hayan hecho laborando en distintas instituciones. El dato de mayor frecuencia son aquellos
docentes que han laborado en su institucion actual por un periodo de entre 1y 5 afios, con 62
encuestados (38.3%). Seguidamente, aquellos que han laborado entre 6 y 10 afios representan
una cantidad bastante menor, con 37 personas (22.8%). Los datos de los periodos siguientes
son ligeramente mas similares, pues los periodos de entre 11 y 15 afios, 16 y 20 afios y mas
de 20 afos se encuentran ocupados, respectivamente, por 28 (17.3%), 21 (13%) y 14 (8.6%)

encuestados.

Tabla 4

Afios institucion agrupados

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
1-5 aflos 62 38.3 38.3
6-10 aflos 37 22.8 61.1
11-15 afios 28 17.3 78.4
16-20 afios 21 13.0 914
Mas de 20 afios 14 8.6 100.0
Total 162 100.0
Variables

A continuacion, se realiza una definicion conceptual y operacional de las variables de

la investigacion, las cuales corresponden a Practicas de Liderazgo y Estilos de Liderazgo.
Variable 1: Practicas de Liderazgo.

Definicion Conceptual: Kouzes y Posner (2013) definen las practicas de liderazgo
como practicas comunes de los lideres que se desempefian de manera exitosa en el ambito

personal. Las practicas de liderazgo corresponden a las siguientes:
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Modelar el camino: se define como la capacidad que posee un gestor para dejar en
claro cuales son los principios que rigen su actuar, conocer sus propias virtudes y dar voz
clara a sus propios valores; acompafiado por su deber de defenderlos (Kouzes y Posner,
2003).

Inspirar una vision compartida: Kouzes y Posner (2003) la definen como la accion
que ejerce un gestor al pensar en el futuro lejano que espera como una posibilidad para él y

sus colaboradores al avanzar en su proyecto.

Desafiar el proceso: corresponde a la capacidad del gestor para tomar rumbos
distintos y probar situaciones nuevas, incluso aquellas que puedan lucir incomodas. Lo cual
implica arriesgar, desafiar las medidas tradicionales, reinventar las organizaciones y traer de

su mente ideas nuevas y radicales (Kouzes y Posner, 2003).

Habilitar a los demés para que actten: hace referencia al fomento de un trabajo en
equipo, donde cada persona tenga la capacidad para llevar a cabo las funciones

correspondientes de una manera efectiva y de calidad (Kouzes y Posner, 2003).

Alentar el corazdn: corresponde a la motivacion que genera el gestor en sus
colaboradores al reconocer y celebrar los valores y victorias que alcancen individualmente y

como equipo (Kouzes y Posner, 2003).

Definicion operacional: la recoleccion de datos fue realizada a través del
cuestionario LPI (Tabla 6) a los docentes de 6 instituciones del circuito escolar 02 de la

Direccién Regional de Educacion de Heredia.
Variable 2: Estilos de liderazgo

Definicion conceptual: Bass (Citado por Zuzama, 2015) define los estilos de
liderazgo como formas alternativas en que los lideres estructuran su conducta interactiva para
llevar a cabo sus roles en tanto a lideres. Los estilos de liderazgo corresponden a los

siguientes:
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Liderazgo transformacional: Bracho y Garcia (2013) lo define como el proceso de
direccion mediante el cual se genera una transformacion del entorno, a traves del ejemplo, la

motivacion y la guia que establezca el lider con su equipo de trabajo.

Liderazgo transaccional: en este estilo de liderazgo se establece una negociacion
entre el gestor y los colaboradores, en donde los mismos deben realizar su trabajo
adecuadamente con los resultados esperados, para si recibir una recompensa por el esfuerzo
realizado. Carrasco (2018) sefiala que “El liderazgo transaccional es aquel en el cual los
seguidores se motivan en base a los beneficios esperados como recompensas, por el logro de

las metas o tareas encomendadas”. (p.17)

Liderazgo laissez faire: Estrada, Pacsi, Pérez y Cruz (2014) lo definen este estilo de
liderazgo como un gestor que carece de compromiso con su organizacion, por lo tanto,

entrega de forma voluntaria e intencional el poder al grupo de trabajadores.

Definicion operacional: la recoleccion de datos fue realizada a través del
cuestionario MLQ (tabla 5) a los docentes de 6 instituciones del circuito escolar 02 de la

Direccion Regional de Heredia.
Técnicas de recoleccién de la informacién

El tipo de investigacion por realizar es cuantitativo, ya que permite la recoleccion de
datos, con base en la medicién numérica y el analisis estadistico, que segun Baptista et al.
(2014) buscan establecer patrones de comportamiento, asi como probar teorias. Por este
motivo, se selecciona como técnica para recolectar los datos, la encuesta, y se emplea como
instrumento el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), desarrollado por Bruce Avolio
y Bernard Bass, segun lo indican Cuadrado, Molero y Recio (2010); junto con el Inventario

de Practicas de liderazgo, de Kousez y Posner (2003).

La técnica de recoleccion de datos es la estrategia que permite establecer contacto
con las personas participantes, para obtener la informacidén necesaria en funcion de los
objetivos propuestos de la investigacion y estos, a su vez, deben ser congruentes con la

metodologia y el marco tedrico. Las escalas de este cuestionario se ajustan a la investigacion
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propuesta y su seleccion obedece a que son instrumentos mas utilizados para medir en
Liderazgo en las Organizaciones, a la vez que definen la existencia de tres tipos de liderazgo:
el transaccional, el transformacional y el Laissez - Faire. Ademas, se evallan cinco
comportamientos a través de preguntas cerradas, los cuales tienen una base fuerte y practica

y permiten realizar el estudio con una muestra amplia para la generalizacion de resultados.

Los objetivos planteados requieren un proceso logico. Para ello, es necesario una
recopilacion de la informacion de manera uniforme dentro de un margen de opciones
estandarizadas y en un grupo de respuestas que permitan obtener un limite de lo que
realmente se desea analizar, como tal el cuestionario permite abarcar y determinar los estilos
de liderazgo del sector elegido, debido al criterio representativo que estos brindan a la

investigacion.

El cuestionario, con respecto a los objetivos, va acorde al proceso de determinar lo
que ocurre con el objeto de estudio y a partir de los resultados se logra identificar los
elementos que se estan estudiando, prosiguiendo con los resultados de este instrumento se
pueden llegar a establecer la relacion y las diferencias del estilo de liderazgo y préacticas de

liderazgo.

Por altimo, al ser instrumentos estandarizados y analizados de manera global, la
sistematizacion de la informacion tiene un tratamiento el cual facilita la generacion de la

informacion representativa acorde a los fines y el enfoque del trabajo.
Limitaciones de la informacion obtenida con el método.

Como limitante ante el uso de este tipo de instrumento encontramos que requiere
mucho tiempo, pues el mismo involucra un analisis de la informacion que puede demorar
segun la cantidad de instrumentos aplicados; en especial al ser representativos. Como otro
factor, se necesita una preparacion de preguntas claras y que sean significativas en el
instrumento, en especial si este debe ser adaptado al contexto para no provocar sesgos en la

informacién obtenida.
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Existe también dificultad de lograr preguntas que indaguen con la suficiente
exactitud, en particular si se afiade que los items pueden ser en ocasiones interpretados
diferentes por la persona lectora. Ademas, el empleo de preguntas cerradas provoca
dificultades para la profundidad de la informacion obtenida. Por otro lado, encontramos que
las personas pueden llegar a mentir y no existe forma de evitarlo, y todavia menos de
corroborarlo posteriormente. Debido a la deseabilidad social, el cuestionario puede ser
trabajado como un examen en donde la persona que esta contestando buscara dar con la

respuesta que determine correcta.

Ademas, existe una serie de factores que tienen influencia sobre la calidad del trabajo

de campo, entre los cuales es posible mencionar

° La resistencia de algunos docentes a contestar los cuestionarios, en los casos

en los que no poseen un conocimiento cercano de su director.
° Algunos de los cuestionarios presentaron preguntas en blanco.

° El miedo o incertidumbre por parte de los docentes de que sus respuestas

sean vistas por el jefe inmediato; provocandose algun tipo de sancion.

° La dificultad para lograr aplicar los instrumentos en las reuniones de

personal de las instituciones.

° La resistencia de directores hacia la aplicacion de los cuestionarios en sus

centros educativos.Definicidn del instrumento.

Para propdsitos de la presente investigacion, se determind utilizar el instrumento
“Multifactor Leadership Questionnaire” (apéndice A), creado y descrito por Avolio y Bass
(citados por Cuadrado, Molero y Recio, 2010) como uno de los instrumentos mas utilizados
en las Gltimas decadas para medir el liderazgo dentro del campo de la Psicologia de las
Organizaciones. Ademas, Hater y Bass (citados por Cuadrado, Molero y Recio, 2010),
encontraron a través de su utilizacion la existencia de siete factores: cuatro de liderazgo

transformacional (carisma, inspiracion, estimulacién intelectual y consideracion
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individualizada), dos de liderazgo transaccional (recompensa contingente y direccion por
excepcion) y un factor que denota la ausencia de liderazgo (laissez-faire), de manera que en
la tabla 5 se observa la distribucién de cada una de las preguntas correspondientes a dichos

factores de cada estilo de liderazgo.

Tabla 5

Definicion instrumental del cuestionario MLQ 5X.

Tipo de Liderazgo Sub escala items

Estimulacion intelectual 2,8,30y32
Influencia idealizada (conducta) 6, 14, 23,y 24

Transformacional Influencia idealizada (atributos) 10, 18,21y 25
Motivacion por inspiracion 9,13,26y 36
Consideraciones individuales 15,19,29y 31
Premio por contingencia 1,11,16y35

Transaccional Gerencia por excepcion pasiva 3,12,17,y 20
Gerencia por excepcion activa 4,22,24y 27

Laissez-Faire 57,28y 33
Efectividad 37,40,43y 45
Satisfaccion 38Y41

39,42Y 44

Esfuerzo extra

Ademas, se utilizo el Inventario de Préacticas de Liderazgo (LPI, apéndice A)) que,
segun Gonzales (2013), fue creado por James M. Kouzes y Barry Z. Posner a principios de
la década de 1980, abordando el liderazgo como un conjunto de comportamientos medibles
que se pueden aprender y ensefiar. A partir de entrevistas, casos y cuestionarios, lograron
identificar cinco practicas comunes en las mejores experiencias de los lideres, que son:
“modelar el camino”, “inspirar”, “desafiar el proceso”, “habilitar” y “alentar el corazon”. La

distribucion del namero de preguntas correspondiente a la evaluacion de cada una de las

practicas de liderazgo mencionadas se observa a continuacion en la tabla 6.
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Tabla 6.

Definicién instrumental del cuestionario IPL

Préctica Items
Modelar el camino 1,6,11, 16,21y 26
Inspirar una vision compartida 2,7,12,17,22y 27
Desafiar el proceso 3,8,13,18,23y28
Habilitar a los demas para que actten 4,9,14,19,24y 29
Alentar el corazén 5, 10, 15, 20, 25y 30

El cuestionario realizado se estructura (apéndice A) en un encabezado con la
informacion general de la Universidad Nacional. Seguidamente, se encuentra el titulo del
mismo con una introduccidn donde se explican las caracteristicas, en qué consiste, cual es su
finalidad, la duracion que tiene, entre otros aspectos que deben ser de conocimiento de la

persona encuestada.

Posteriormente, para iniciar con las preguntas, hay una primera parte que consiste en
preguntas de tipo socio-demogréficas, las cuales como lo sefiala Fernandez (2007) “permiten
describir globalmente al tipo de personas que han contestado el cuestionario” (p.2),
conociendo aspectos esenciales como la edad, el sexo, afios de laborar, el grado que posee,
entre otras caracteristicas que posteriormente seran analizadas en concordancia con los

objetivos de la investigacion.

En la segunda parte del cuestionario, se inicia con las preguntas relacionadas al
liderazgo de la persona gestora del centro educativo, por tanto, se encontraran con una serie
de frases sobre acciones que hace o deberia hacer el lider educativo, y al lado de cada frase
la frecuencia con la cual la ejecutan, (nunca=1, rara vez=2, de vez en cuando=3, algunas
veces=4, siempre=5), de manera que, el encuestado marque con una “x” la opciéon que mejor

les parezca.
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Finalmente, en la tercera y ultima parte del cuestionario, aparece un cuadro con
enunciados que describen acciones que realiza o deberia realizar el gestor educativo en
relacion a préacticas de liderazgo; por tanto, de acuerdo a la percepcion del encuestado, debe
marcar con una “x” la frecuencia con la cual desarrolla dicha accion, las cuales van desde

casi nunca=1 hasta casi siempre=10,

Para efectos del presente cuestionario, se encuentran preguntas de tipo cerradas; en
las cuales la persona encuestada Unicamente puede elegir una respuesta de una serie de las

mismas que se le brindan (Torres y Paz, 2014)

Procedimiento

Los cuestionarios que se aplican son instrumentos que se utilizan en el campo de la
psicologia laboral, y se han realizado varias versiones e investigaciones de los mismos, lo

que los fundamenta tedricamente y le da validez.

Se realiz6 una prueba piloto con personas al azar para la revision de las preguntas, y
se hicieron observaciones acerca de la forma y palabras cuyo significado se desconociera;
sin embargo, las dudas fueron de forma y no de fondo. El objetivo de la actividad fue el de
obtener evidencia de validez y comprobar la adecuacion de las instrucciones y si los itemes
desempefiaban de manera adecuada. Es importante recordar que, sobre los resultados
obtenidos en esta prueba, segun Baptista et al. (2014), estos deben cumplir con algunas
tipologias psicométricas tales como confiabilidad del instrumento de medicion; el cual se
refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo individuo produce resultados

semejantes

Con respecto a la fiabilidad del instrumento, la escala MLQ obtiene una fiabilidad del
0,86 en la prueba alfa de Cronbach. Igualmente, el inventario de practicas obtiene una
puntuacion alta de 0.89, por lo que se considera con alta confiabilidad segun la teoria
(Cronbach, 1951).
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Estrategias metodoldgicas

En el primer paso para obtener los resultados se realizo la aplicacion de todos los
cuestionarios MLQ 5X y LPI; después, se llevo a cabo un proceso de revision y verificacion

sobre las respuestas para detectar alguno que se pueda considerar invalido.

Una vez realizado, se debieron codificar los diferentes items y sus opciones,
asignandoles una numeracion en un sistema estadistico para darles su respectiva codificacion.
Finalizada la descodificacion, se ingres6 cada uno de los cuestionarios en el sistema
estadistico, que luego permitid elaborar la tabla respectiva que se le asignaré un titulo acorde

con los datos.

Una vez que se obtuvieron las tablas y datos, fueron descritas con respeto a lo que
cada una indica; después, se relacionaron con la teoria para equiparar las similitudes y
diferencias entre lo tedrico y lo practico segun cada una de las variables, que se encuentran

ligadas a los objetivos especificos de la investigacion.

Consideraciones éticas

Los aspectos éticos tomados en cuenta para el desarrollo de la investigacion, versan

tanto sobre aspectos tedricos como metodoldgicos, los cuales se describen a continuacion.

Con relacién con los aspectos tedricos se ha llevado a cabo tanto en la busqueda de
informacion, asi como en el tratamiento de la misma, utilizando la normativa APA para
aspectos de citacion. Resulta de suma importancia anotar, ademas, que para realizar la
fundamentacion tetrica se han utilizado fuentes confiables y actualizadas. De la misma
forma, los constructos que son parte de los instrumentos estan fundamentados teéricamente.
Para esto, se retoma como sustento la idea de Cuadrado, Molero y Recio (2010), en la cual
indican que el MLQ resalta como uno de los instrumentos mas utilizados en las ultimas

décadas para medir el liderazgo dentro del campo de la Psicologia de las Organizaciones.

En cuanto a los aspectos metodoldgicos (British Educational Research Association,
2018) [Asociacion Britanica de Educacion Educativa], se tienen en cuenta aspectos éticos

tanto en la recoleccion de datos, como en el analisis de los mismos, garantizando el
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anonimato, indicando el caracter voluntario del cuestionario, asi como las pruebas realizadas
a nivel estadistico. Previamente a la aplicacion, el cuestionario fue revisado y validado por
juicio de experto, para garantizar aspectos éticos en su estructura, y formulacion de items.
Igualmente, es fundamental mencionar que estos aspectos fueron incluidos en un
consentimiento informado, donde a los participantes se les comunic6 sobre generalidades de
la investigacion, el caracter opcional de su participacion, el tratamiento andnimo de los datos,
entre otros. De esta forma, es posible afirmar que se informé oportunamente a cada uno de

los y las docente antes de participar.
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Capitulo IV

Presentacion de resultados e interpretacion de datos

Presentacion de resultados

A continuacion, se realiza la presentacion de los resultados obtenidos con base en

los objetivos especificos que se plantean para la elaboracién de dicha investigacion.

Estilos de liderazgo de los gestores educativos

En relacion a los resultados obtenidos sobre los estilos de liderazgo que predominan
en los centros educativos del circuito 02 de la Direccion Regional de Heredia desde la
percepciodn de los docentes. En la figura 2, se puede determinar que el estilo de liderazgo
transformacional tiene un porcentaje alto del 72,4%, moderado con un 23,1% y bajo con un

4,5%.

El liderazgo transaccional prevalece alto en un 75,2%, moderado con un 23,6%, y
bajo en un 1,2%. El liderazgo laissez-faire tiene un porcentaje del 47,2% como alto,
moderado con un 44,1% y bajo en un 8.7%, mientras que las caracteristicas de liderazgo
como lo son la efectividad prevalecen alto en un 75,8%, moderado con un 20,5% y bajo en
un 3,7%. Mientras tanto, la satisfaccion es alta en un 77,8%, moderada con un 16,7%, y
baja con un 5,6%. Finalmente, el esfuerzo extra obtiene alto con un 67,9%, moderado en un
21,6% y bajo en un 10,5%.

Esfuerzo Extra  [IDCHIEEE 67.9
Satisfaccidn 5.6/ 167 | 77.8
Efectividad 37 205 75.8
Laissez-Faire ez [ aax ] 47.2
Transaccional 1S 75.2
Transformacional [FEENTEEE 72.4
0% 20% 40% 60% 80% 100%
HBajo M Moderado M Alto
Figura 2. Distribucidon de frecuencias relativas segun el tipo de liderazgo




En el cuestionario aplicado, cada uno de los estilos de liderazgo conlleva a su vez una
serie de categorias que fueron valoradas, desde el estilo de liderazgo que se ejerce en sus

instituciones educativas.

Por tanto, en cuanto al liderazgo transformacional, en la tabla 7, se puede determinar
que, en estimulacion intelectual, el item que obtuvo un mayor puntaje (basandose en la media
obtenida), corresponde a Al resolver problemas busco diferentes perspectivas, con una media
de 4.21 (DS=0.98), y el que obtuvo un menor puntaje corresponde a Reexamina asunciones
de manera critica para plantearme si son las adecuadas, con una media de 3.55 (DS=1.32).

Seguidamente, en el aspecto de influencia idealizada (conducta), se obtuvo que Hago
hincapié en la importancia de tener una sélida visién de propdsito, consigue una media
mayor de 4.40 (DS =0.85), y con una media menor de un 3.74 (DS=1.32), aparece Hablo

sobre mis creencias y valores mas importantes.

En cuanto a, influencia idealizada (atributos), Mi modo de actuar hace que los demas
sientan respeto hacia mi, aparece con una media mayor de 4.18 (DS= 1.01), y con menor
media se tiene a Hago ostentacion de un sentido de poder y de confianza, con una media de
2.96 (DS= 1.41).

En el aspecto motivacion por inspiracion, con una media mayor de un 4.57 (DS=
0.78) se encuentra Soy optimista cuando hablo del futuro, y con una media menor se tiene el

item de Manifiesto mi confianza de que se alcanzaran los objetivos, con un 4.17 (DS=0.01).

Finalizando con el liderazgo transformacional, el Gltimo aspecto corresponde a
consideraciones individuales, donde el item que obtuvo una media mayor de un 4.41 (DS=
0.98) es Considero que cada individuo tiene necesidades, aptitudes y aspiraciones distintas
alos demasy el item Trato a los demas como individuos mas que miembros del grupo, tiene
menor media con un 3.66 (DS= 1.42)
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Tabla 7.

Frecuencias y estadisticos de la dimension liderazgo Transformacional
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Liderazgo transformacional

. o 1 2 3 4 5 Total X DS
Estimulacion intelectual
Reexamina asunciones de manera 3
critica para plantearme si son las 18 15 40 7 51 161 3.55 1.32
adecuadas.
A_I resolver probler_nas busco 5 11 19 4 81 162 421 0.98
diferentes perspectivas 9
Hago que los demés enfoquen los 6
problemas desde muchos angulos 9 16 28 6 41 160 3.71 1.12
distintos.
Sugiero nuevas formas de considerar 4
la realizacion de las tareas. ! 17 29 6 69 162 4.02 1.04
Influencia idealizada (conducta)
Ha}bl_o sobre mis creencias y valores 16 14 29 4 63 162 374 132
mas importantes 0
Hago hincapie en laimportanciade - 5 55 3 g9 455 440 085
tener una solida vision de proposito. 3
Considero las consecuencias 3 12 24 S g 162 420 106
morales y éticas de mis decisiones. 4
Recz_ilco la |mportanC|a_ de tener un 3 17 32 5 55 162 388 105
sentido colectivo de mision. 5
Influencia idealizada (atributos)
Genero orgullo en los demaés por 3
relacionarse conmigo 15 19 25 9 63 161 3.72 133
Aptepongo el interés del grupo, al 19 17 31 4 45 161 352 131
mio propio 9
Mi modo de actuar hace que los 2 13 20 % 81 162 418 101
demas sientan respeto hacia mi. 6
Hago ostentacion de un sentido de 36 28 33 3 29 162 296 141
poder y de confianza. 6
Motivacion por inspiracion
Soy optimista cuando hablo del 1 4 12 3 115 162 457 0.78
futuro 0
Hablo con entusiasmo de las cosas 5 6 18 3 98 162 438 091
que deben llevarse a cabo. 8
Transmito una vision convincente 5 6 29 4 86 161 423 1.02
del futuro. 2
Manlfles:[o mi cor_lflgnza de que se 5 6 o 4 78 162 417 0.01
alcanzarén los objetivos. 9
Consideraciones individuales
Dedico tiempo a ensefiar y a instruir. 10 18 19 Lll 74 162 3.93 1.25
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Trato a los demés como individuos
mas que miembros del grupo
Considero que cada individuo tiene
necesidades, aptitudes y aspiraciones 5 3 19
distintas a los demas.

Ayudo a los demas a desarrollar sus
puntos fuertes.

19 20 26 68 162 3.66 1.42

106 162 4.41 0.98

OB~ ON ODN

66 162 3.94 1.13

En el liderazgo transaccional se llegan a obtener resultados similares al
transformacional, se valoran tres aspectos, los cuales corresponden a premio por
contingencia, gerencia por excepcion pasiva, y gerencia por excepcion activa. Segun los
resultados obtenidos, y que se pueden observar en la tabla 8. En el primer aspecto,
denominado premio por contingencia, el item que obtuvo una media mayor y siendo a su vez
la media méas alta de los tres de un 4.28 (DS= 1.04) es Expreso satisfaccion cuando se
cumplen las expectativas de los demés. Con una media menor de un 3.37 (DS= 1.51) se

encuentra el item Le ofrezco ayuda a los demas a cambio de esfuerzos.

En el segundo aspecto, gerencia por excepcién pasiva, se encuentra con una media
mayor el item No intervengo a no ser que los problemas presenten gravedad, con una media

de un 3.68 (DS=1.11), y con una media menor de un 2.01 (DS= 1.22), aparece el item Espero

a que las cosas vayan mal antes de tomar medidas.

En el tercer y ultimo aspecto del liderazgo transaccional, gerencia por excepcion
activa, se encuentra con una media mayor de un 4.09 (DS= 1.03), el item Presto atencién a
las irregularidades, los errores, las excepciones, y las desviaciones de la norma, y con una
media menor de un 3.74 (1.09), esta el item Dirijo la atencién hacia los casos que no cumplen
las normas.

Tabla 8.

Frecuencias y estadisticos de la dimension liderazgo Transaccional.

Liderazgo transaccional 1 2 3 4 5 Total X DS

Premio por contingencia

Le ofrezco ayuda a los demas a cambio de

34 14 22 42 50 162 3.37 151
esfuerzos



Discuto detenidamente quien es el responsable
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de alcanzar los objetivos de rendimiento 716 37 55 47 162 373 L1
Dejo muy claro Io.qu.e uno puede esperar cuando 2 9 23 52 76 162 418 0.95
se alcanzan los objetivos

Expreso satisfaccién cuando se cumplen las

expectativas de los demas 3 1217 3 9% 162 428 104
Gerencia por excepcion pasiva

No intervengo a no ser que los problemas 5 92 38 52 45 162 368 111
presenten gravedad

Espe_ro a que las cosas vayan mal antes de tomar 76 43 17 17 9 162 201 122
medidas

Pongo 6,1;1 practica la regla “si no esta roto, no lo 73 39 16 21 13 162 215 133
arregles

ans_ldero que los proble_mas deben llegar a ser 76 36 21 22 7 162 206 124
cronicos para tomar medidas

Gerencia por excepcién activa

Presto atencion a las irregularidades, los errores,

las excepciones, y las desviaciones de la norma 4 9 29 46 74 162 409 103
Centro 'toda su atencion en resolver los errores, 5 12 29 47 69 162 401 108
las quejas, y los fallos que se producen

Sigo con atencion todos los errores 3 17 32 55 55 162 388 1.05
Dirijo la atencion hacia los casos que no 6 15 42 50 48 161 374 1.09

cumplen las normas

Continuando con la descripcién de los datos obtenidos en la investigacion, se

encuentra el liderazgo laissez-faire, en el cual se valoraron cuatro aspectos. Como se puede

observar en la tabla 9, se presenta que Me retraso en dar respuesta a cuestiones urgentes es

el que obtuvo una media mayor de 2.57 (DS= 1.39). Con una media menor se encuentra Evito

tomar decisiones con un 1.96 (DS= 1.23).

Tabla 9

Frecuencias y estadisticos de la dimension Laissez-Faire.

Laissez- Faire 1 2 3 4 5 Total X DS
E:iitrﬁ;g\r/toalr?gi?rme cuando surgen cuestiones 57 34 27 29 é 162 245 137
Me ausento cuando me necesitan 68 41 18 25 é 162 219 1.29
Evito tomar decisiones 8 33 20 15 9 161 196 1.23
Me retraso en dar respuesta a cuestiones 56 25 28 39 411 162 257 139

urgentes




Ademas de los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire, el
cuestionario aplicado valora tres dimensiones que también se encuentran presentes en el

estilo de liderazgo que se desarrolla en las diferentes instituciones educativas.

Por lo tanto, en la tabla 10, se pueden observar los datos absolutos obtenidos con la
aplicacion del cuestionario. La primera dimension corresponde a Efectividad, en la cual el
aspecto Soy eficaz en satisfacer los requisitos del centro educativo, obtuvo una media mayor
de un 4.38 (DS=0.85). Mientras que, en la misma dimension, con una media menor se
encuentra Soy eficaz en satisfacer las necesidades de indole laboral de los demés, con un
4.06 (DS=1.00).

En la tabla 10, se determina que, en la segunda dimension, correspondiente a
satisfaccion, se valoraron dos aspectos, de los cuales el que obtuvo una media mayor es
Trabajo satisfactoriamente con los demas, con un 4.32 8DS=0.94). Con una media menor se

encuentra Utilizo métodos de liderazgo agradables, con un 4.16 (DS=1.02).

Finalmente, el tercer aspecto corresponde a Esfuerzo Extra, en el cual, como se puede
identificar en la tabla 12, Aumento la voluntad de los demas para poner el maximo
desempefio, aparece con una media mayor de un 4.20 (DS=1.08), y con una media menor se

encuentra Hago que los demas hagan més de lo que esperaban hacer, con un 3.71 (DS=1.28)

Tabla 10.

Frecuencias y estadisticos de las dimensiones Efectividad, Satisfaccion y Esfuerzo Extra.
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Efectividad 1 2 3 4 5 Total X

DS

Soy eficaz en satisfacer las necesidades de
indole laboral de los demas

Soy eficaz al representar a mi grupo ante
autoridades superiores

Soy eficaz en satisfacer los requisitos del
centro educativo

2 11 31 49 69 162 4.06 1.00

0 11 25 45 80 161 420 0.94

0 7 18 43 94 162 4.38 0.85

Lidero un grupo que es eficaz 1 16 21 41 83 162 4.17 1.03

Satisfaccion

Utilizo métodos de liderazgo agradables 4
Trabajo satisfactoriamente con los demas 2

9 22 49 78 162 4.16 1.02
8 18 42 92 162 4.32 0.94

Esfuerzo extra

Hago que los deméas hagan mas de lo que 1
esperaban hacer 2

24 19 51 56 162 3.71 1.28
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Realzo en los demas el deseo de triunfar 6 12 17 38 89 162 4.19 1.12
Aum,er!to la voluntacj de los demas para poner 11 13 47 85 162 420 1.08
el maximo desempefio

Préacticas de liderazgo de los gestores educativos

Los resultados obtenidos sobre las practicas de liderazgo que predominan en los

centros educativos donde se realiza la investigacion, se observa en la figura 3.

En la misma se observa que la préctica de liderazgo habilitar a los demas para que
actlen tiene el porcentaje mas alto con un 67.1%, en donde casi siempre o siempre se poner

en practica, seguido de un 22.8% a veces y un 10.1% nunca o casi nunca.

También, prevalece con un porcentaje alto la practica Inspirar una vision compartida
con un 64,9% se sefiala que casi siempre 0 siempre se presenta, un 24,1% con a veces y un
11% nunca o casi nunca. En cuanto a, la accion de modelar el camino muestra en un 63.1%
que casi siempre se da en las instituciones seleccionadas, un 24,8% con un a veces y un

12,1% que casi nunca se presenta.

Finalmente, la practica desafiar el proceso muestra que un 15.5% nunca o casi hunca
se realiza, sin embargo, un 29% evidencia que a veces y un 55.5% en donde casi siempre 0

siempre.

Alentar el corazom -- 60.8
Habilitar a los demads para que actien _ 67.1
1]
L=
= )
2 Desafiar el proceso _ 55.5
o
Inspirar una visién compartida -- 64.9
Modelar el camino -- 63.1

0% 20%  40% 60%  80% 100%

B Nunca/casinunca WA veces Casi siempre/siempre

Figura 3. Distribucion de frecuencias relativas segun las Practicas de

Liderazgo de los gestores educativos.
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Cada practica de liderazgo cuenta con seis aspectos que le caracterizan, y que también

fueron evaluados con el cuestionario aplicado. De manera que los resultados obtenidos se

muestran en las siguientes tablas.

Para iniciar, en cuanto a la préactica Modelar el camino, en la tabla 11 se puede

determinar que el item con una media mayor corresponde a Les da ejemplos personales de

aquello que espera de ustedes., con un 2.90 (DS =6.52) y el que obtiene una media menor

es Dedica tiempo y energia en asegurarse de que las personas con las que trabaja cumplan

con los principios y estandares acordados, con un 2.43 (DS=7.57), y con la misma media se

encuentra Crea consenso sobre un conjunto comun de valores para administrar el centro,

(DS=7.68)

Tabla 11.

Modelar el camino

Modelar el camino

DS

1. Les da ejemplos personales
de aquello que espera de
ustedes.

6. Dedica tiempo y energia en
asegurarse de que las personas
con las que trabaja cumplan con
los principios y estandares
acordados.

11. Cumple con las promesas y
los compromisos que asume.
16. Solicita comentarios y
sugerencias sobre la forma en
que nuestras acciones afectan el
rendimiento de los demas.

21. Crea consenso sobre un
conjunto comdn de valores para
administrar el centro.

26. Tiene claridad con respecto
a su filosofia de liderazgo.

22

11

19

14

15

11

21

16

14

16

26

25

15

35

22

22

31

39

35

37

39

27

67

76

80

55

77

82

2.90

2.43

2.64

2.78

2.43

2.81

6.91

7.57

7.59

6.78

7.68

7.52
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En la tabla 12 se muestran los resultados obtenidos de los items valorados en la
practica Inspirar una vision compartida, donde se muestra que el item Estimula a los demas

a compartir suefios emocionantes sobre el futuro obtiene una media mayor de 3 (DS=7.03).

Los demaés items obtienen medias muy parecidas que oscilan entre 2.71y 2.48, siendo
la de 2.71 (DS= 7.33) Describe una imagen convincente de cobmo podria ser nuestro futuro
como equipo. Mientras que la media correspondiente a 2.48 (DS=7.88), aparece Habla con

verdadera conviccidn sobre la gran importancia y el prop6sito de nuestro trabajo.

Por ultimo, con una media menor estd el item Comunica una “vision global” de

nuestras aspiraciones de logro, con un 2.35 (DS=7.76).

Tabla 12.

Inspirar una vision Compartida

Inspirar una vision compartida 1 2 3 4 5 X DS

2. Hgbla _sqbre las tendencias futu_ras 9 29 99 39 68 251 798
que influiran en la forma de trabajo.
7. Describe una imagen convincente
de cdmo podria ser nuestro futuro 15 14 27 31 75 271  7.33
COmo equipo.

12. Estimula a los deméas a compartir
suefios emocionantes sobre el futuro.
17. Indica a los demas como
reorientar sus intereses a largo plazo
adoptando una misma vision de
centro.

22. Comunica una “vision global” de
nuestras aspiraciones de logro.

27. Habla con verdadera conviccion
sobre la gran importancia y el 8 14 19 31 89 248  7.88
propdsito de nuestro trabajo.

19 18 21 30 71 3.00 7.04

14 16 30 37 64 266 7.09

6 10 33 34 78 235 1.76

Seguidamente, en la Tabla 13 se observa que, en la practica de desafiar el proceso,
los items que obtienen medias méas altas son: Desafia a las personas que intentan formas

nuevas e innovadoras para hacer su trabajo con una media de 3.24 (DS=5.83) y Busca la
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oportunidad de desafios para probar la capacidad y habilidades de su equipo de trabajo con

una media de 2.87 (DS=6.62).

Mientras tanto que, el aspecto Se cerciora de que fijemos objetivos alcanzables,

planes concretos e hitos mensurables en los proyectos y programas en los que se encuentran

trabajando, obtiene la media mas baja con un 2.26 (DS=7.80)

Tabla 13.

Desafiar el proceso.

Desafiar el proceso 1

DS

3. Busca la oportunidad de desafios

para probar la capacidad y habilidades 22
de su equipo de trabajo.

8. Desafia a las personas que intentan

formas nuevas e innovadoras para 37
hacer su trabajo.

13. Busca mas alla de los limites
formales de la organizacion a la cual
pertenece, maneras innovadoras de
mejorar lo que hacemos.

18. Se pregunta “;Qué podemos
aprender?”’ cuando las cosas no 15
resultan como se esperaba.

23. Se cerciora de que fijemos

objetivos alcanzables, planes concretos

e hitos mensurables en los proyectos y 6
programas en los que se encuentran
trabajando.

28. Experimenta y se arriesga, aun

cuando existe la posibilidad de 12
fracasar.

18

23

10

13

13

14

33

26

38

30

23

30

32

25

34

33

41

31

56

50

64

70

79

72

2.87

3.24

2.60

2.73

2.26

2.59

6.62

5.83

7.14

7.20

7.80

7.35

En la practica de liderazgo, Habilitar a los deméas para que actlen, en la tabla 14 se

observa que el item con una media mas alta corresponde a Escucha atentamente los diversos

puntos de vista con un 2.85 (DS=7.38), seguida de Desarrolla relaciones cooperativas entre

las personas con las que trabaja con una media de 2.82 (DS=7.23).
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Ademas de los aspectos anteriores con la media mas se ubican: Les brinda libertad y

posibilidad de eleccion en cuanto a como hacer sus trabajos con un 2.56 (DS=7.96) y por

Gltimo Trata a los demés con dignidad y respeto con un 2.26 (DS=7.19) como la media mas

baja.

Tabla 14.

Habilitar a los demas para que actuen.

Habilitar a los demés para que actlen 1 2 3 4 5 X DS
4. Desarrolla relaciones coope_ratlvas entre 16 20 23 27 75 282 793
las personas con las que trabaja.

3.elf/?(s:;(':ha atentamente los diversos puntos 15 16 19 34 76 285 738
14. Trata a los demas con dignidad y respeto. 6 10 12 24 109 226 8.47
19. Apoya las deC|_5|ones que los demas 15 16 27 34 70 270 7.19
toman por su propia cuenta.

24, L_e,s brinda I|bertad,y posibilidad de _ 9 13 19 26 95 256 7.6
eleccion en cuanto a cdmo hacer sus trabajos.

29. Se asegura de que las personas crezcan en

sus trabajos a traves del aprendizaje de 19 12 32 27 72 276 719

nuevos conocimientos y el desarrollo
profesional.

Finalmente, se encuentra la practica Alentar el corazon, en la cual, tal como se

observa en la tabla 15, los items que aparecen con medias mas altas se encuentran Da

reconocimiento y mucho apoyo a los miembros del equipo por sus contribuciones con la

media mas alta de un 3.05 (DS =7.09), y le sigue Se asegura de recompensar a las personas

de forma creativa por las aportaciones a nuestro éxito con una media de 2.97 (DS=6.93).

Con las medias mas bajas se encuentran Le da importancia al hecho de comunicarle

a las personas que confian en sus capacidades y Elogia a las personas que trabajan con
él/ella por un trabajo bien hecho con 2.72 (DS=7.48) y 2.43 (DS=7.33) de media,

respectivamente.



Tabla 15.

Alentar el corazoén.

69

Alentar el Corazon 1 2 3 4 5 X DS
5. Elogiaa las personas que trabajan con 13 17 30 o4 78 243 733
él/ella por un trabajo bien hecho.

10. Le da importancia al hecho de

comunicarle a las personas que confianensus 10 19 24 27 81 272 7.48
capacidades.

15. Se asegura de recompensar a las personas

de forma creativa por las aportaciones a 20 22 22 29 68 2.97 6.93
nuestro éxito.

20. Reconoce publicamente a las personas que

marcan ejemplo de compromiso con los 19 12 31 43 72 288 7.24
valores en comun.

25. Halla la forma de celebrar los logros. 18 17 25 32 69 2.89 7.08
30. Da reconocimiento y mucho apoyo a los 23 12 o5 o5 77 305 7.09

miembros del equipo por sus contribuciones.

Relacion de los estilos y practicas de liderazgo de los gestores educativo

Para el cumplimiento del objetivo propuesto, se han realizado pruebas de correlacion
para comprobar la relacion entre las variables estilo de liderazgo Transformacional y las
practicas de liderazgo de los gestores educativos. En primer lugar, se obtiene el coeficiente
de Pearson (tabla 16), donde se detecta una correlacion positiva entre todas las variables,
siendo la mayor entre la variable liderazgo transformacional y la practica “habilitar” [r =
0.759, n = 151, p <0.000], ubica entre los parametros sefialados por Cohen (1988) como una
fuerte correlacion. El coeficiente menor, se observa con la practica “desafiar” [r = 0.692, n =
151, p <0.000] ubicada igualmente como fuerte correlacion. En general se interpreta que el
liderazgo transformacional tiene alta relacion con las practicas definidas por Bracho y Garcia

(2013).
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Tabla 16

Coeficiente de Correlacion de Pearson entre el liderazgo transformacional y las practicas

1 2 3 4 5 6
1 Correlacién 1 .856™ .845™ .800™ 844 734™
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 157 149 151 154 153 151
2 Correlacion .856™ 1 852 .842” 833" 740"
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 149 154 148 150 151 149
3 Correlacion 845~ 852" 1 7417 7917 692
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 151 148 155 151 153 149
4 Correlacion .800™ .842™ 7417 1 .862™ 759"
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 154 150 151 158 154 152
5 Correlacion .844™ .833" 7917 .862™ 1 749
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 153 151 153 154 158 152
6 Correlacion 7347 .740™ 692" 759" 749" 1
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 151 149 149 152 152 156

**, La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Notas: 1= “modelar”; 2= “inspirar”; 3= “desafiar”; 4= ‘“habilitar”; 5= “alentar”; 6=
“transformacional”

Igualmente, se han realizado pruebas de correlacion para comprobar la relacion entre
las variables estilo de liderazgo Transaccional y las practicas de liderazgo del de los gestores
educativos. En primer lugar, se obtiene el coeficiente de Pearson (tabla 17), donde se detecta
una correlacion positiva entre todas las variables, siendo la mayor entre la variable liderazgo
transaccional y la practica “modelar” [r = 0.667, n = 151, p <0.000], ubica entre los

parametros sefialados por Cohen (1988) como una fuerte correlacion. El coeficiente menor,
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se observa con la practica “desafiar” [r=0.581,n= 151, p <0.000] ubicada igualmente como
fuerte correlacion. En general se interpreta que el liderazgo transaccional, al igual que en el
caso anterior tiene alta relacion con las practicas definidas por Cuadrado, Molero y Recio
(2012).

Tabla 17

Coeficiente de Correlacién de Pearson entre el liderazgo transaccional y las practicas

1 2 3 4 5 6

1 Correlacion 1 856 .845™ .800™ 844 667"
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 157 149 151 154 153 156

2 Correlacion 856" 1 852" 842" 833 628"
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 149 154 148 150 151 153

3 Correlacion .845™ 852" 1 7417 7917 581
Sig. (bilat) 000 000 000 000 000
N 151 148 155 151 153 154

4 Correlacion .800™ 842" 7417 1 862" 628"
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 154 150 151 158 154 157

5 Correlacion 844" 833" 7917 862" 1 617"
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 153 151 153 154 158 157

6 Correlacion 667" 628" 581" 628" 617" 1
Sig. (bilat) .000 .000 .000 .000 .000
N 156 153 154 157 157 161

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Nota: 1= “modelar’; 2= “inspirar”; 3= “desafiar”; 4= “habilitar”; 5= “alentar”; 6=
“transaccional”
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Por ultimo, se han realizado las mismas pruebas de correlacion para comprobar la

relacion entre las variables estilo de liderazgo Laissez Faire y las practicas de liderazgo de

los gestores educativos. Se obtiene el coeficiente de Pearson (Tabla 18 donde se detecta una

correlacion negativa entre todas las précticas en relacion este tipo de liderazgo, es decir que

a mayor puntuacion en las practicas menores puntuaciones en este tipo de liderazgo. Se

observa como la mayor relacion es con la practica “alentar” [r = -0.301, n = 154, p <0.000],

ubica entre los parametros sefialados por Cohen (1988) como una baja correlacion. El

coeficiente menor, se observa con la practica “desafiar” [r = -0.213, n = 154, p <0.000]

ubicada igualmente como baja correlacion. Segun los resultados se interpreta que el liderazgo

Laissez Faire, tiene baja relacion con las practicas definidas por Estrada, Pacsi, Pérez y Cruz

(2014).

Tabla 18

Coeficiente de Correlacidn de Pearson entre el liderazgo Laissez Faire y las practicas

) 2 5 5 3] d R
Modelar Correlacién 1 .856™ .845™ .800™ 844™ =271
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 001
N 157 149 151 154 153 156
Inspirar Correlacion .856™ 1 852" 842 833" -.291™
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 149 154 148 150 151 153
Desafiar Correlacion .845™ 852" 1 7417 7917 -.213™
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .008
N 151 148 155 151 153 154
Habilitar Correlacion .800™ 842 7417 1 862 -273™
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .001
N 154 150 151 158 154 157
Alentar Correlacion 844 833" 7917 862 1 -.301™
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 153 151 153 154 158 157
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Laissez Correlacion =271 -.291™ -.213™ -273" -.301™ 1
Faire "

Sig. (bilateral) 001 .000 .008 .001 .000

N 156 153 154 157 157 161

Nota: **. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Interpretacion de datos

En este apartado, se realizara el andlisis de los datos en dos momentos diferentes. El
primero, se centrard en lo respectivo a los estilos de liderazgo que se trataron en la
investigacion. Posteriormente, se realizara la interpretacion concerniente a las practicas que

complementan las acciones usuales dentro de cada estilo citado.

A través de las respuestas obtenidas en la aplicacion del cuestionario MLQ 5X, y su
relacion con la teoria propuesta por medio de diversos autores, es posible verificar la medida
en la cual se cumplen las caracteristicas usuales para los estilos de liderazgo contemplados
en la presente investigacion. Para todas las variables se analizaron los resultados con mayor
y menor puntaje tomando en cuenta la media obtenida, con el fin de describir especificamente
cada uno de los factores que influyen en el liderazgo, de acuerdo con las impresiones que
cada director ha generado en sus respectivos colaboradores. De la misma forma, existen casos
en los cuales se evidencia un grado de contraste con respecto a los referentes teéricos
presentes en la investigacion, dando a entender que los elementos que caracterizan a los
estilos de liderazgo no necesariamente se presentan como un todo inseparable en cada

individuo.
Liderazgo transformacional

Como primer tipo por analizar, y el de mayor predominancia segun el MLQ (como
se indica en la figura 2), se tiene el liderazgo transformacional, coincidiendo con otros
trabajos similares (Barreda et al., 2009; Blasini, 2011; Villacorta-Spinner, 2015). En su
primer aspecto, con respecto a los items relacionados con “estimulacion intelectual”, se
encuentra que el resultado mayor lo posee el item “Al resolver problemas busco diferentes

perspectivas” con una media de 4.21 (DS=0.98). Al presentarse en dicha posicion, se deduce



que el aspecto de transformacién del entorno no se basa Unicamente en los valores, metas y
comportamientos del lider; sino que este brinda un espacio a los puntos de vista de los
colaboradores en las diversas situaciones y etapas que involucra. El factor de participacion
que otorga dicho acto lleva a cabo un papel esencial dentro del logro de objetivos, pues el rol
del lider transformacional se basa en la inspiracion y motivacion de su equipo de trabajo,
como se respalda a través de la teoria de Bracho y Garcia (2013). A través de la creacion de
confianza, trabajo en conjunto y sensacion de respaldo que poseeran los colaboradores ante
una reaccion positiva para sus ideas, se puede promover la generacion de metas mas
ambiciosas. La aceptacion de sus propuestas y poder verlas en accion, especialmente si dan
los resultados esperados 0 mejores, constituye un incentivo sumamente Util para las
eventuales adversidades o proyectos por los cuales deba pasar el centro educativo hacia el

éxito.

Por otra parte, el item dentro del mismo aspecto con el puntaje mas bajo corresponda
a “Reexamina asunciones de manera critica para plantearme si son las adecuadas” con una
media de 3.55 (DS=1.32). A partir del analisis del item anterior se puede determinar que, si
bien los lideres cumplen con el comportamiento transformacional de buscar alternativas en
sus colaboradores, no todos ellos cuentan con el factor de critica que permita determinar si
estas son adecuadas; mas alla del sentimiento de satisfaccion que brinda a cada individuo ver
realizada su idea inicial. Si el factor de inspirar a traves de participacion involucra poca
meditacion sobre la efectividad de los medios que se utilicen, puede mostrarse
contraproducente; pues serd a la hora de los resultados cuando se causard en los
colaboradores la desconfianza y desmotivacion para los retos siguientes. Por otro lado, esta
deficiencia también puede darse a nivel individual del lider, significando que los rumbos que
asume adecuados hacia las metas se ven truncados por centrarse de manera excesivamente
firme en sus actitudes, valores, metas y comportamientos. Estos elementos son esenciales en
el lider transformacional, como lo indica Juarez (2010), pero una conviccion demasiado

fuerte y poca autocritica puede convertirlos en una deficiencia.

Aun cubriendo el liderazgo transformacional, se analiza el aspecto de “influencia
idealizada (conducta)”. Como el item con mayor puntaje, se encuentra “Hago hincapié en la

importancia de tener una sélida vision de prop6sito” con una media de 4.40 (DS=0.85). Esto
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implica que los colaboradores consideran que su lider les da una base suficiente para
visualizar la meta como algo por lo cual vale la pena el esfuerzo. Un objetivo puede carecer
de proposito si inicamente se concentra en el “a donde” llegar, dejando de lado elementos
de suma importancia para brindar credibilidad como “de qué forma” y “por qué en esa
direccion”. En muchos casos, para el equipo no bastara con que se les pida resultados, sino
que el lider transformacional deberd asegurarse de hacerles comprometerse a partir del
trasfondo que respalda esa meta, qué la hace posible y qué conlleva alcanzarla. Segun lo
propuesto por Dess, Picken y Lyon (como se menciona en Thieme, 2005), el éxito de un lider
transformacional se puede medir a través de su capacidad para moverse rapida y
decisivamente, crear un sentido de urgencia, desarrollar y comunicar una visién y un plan,
consolidar las mejoras a través de institucionalizar el cambio y plantear metas amplias, y
autorizar a sus compafieros(as) a actuar. Esto complementa tedricamente lo propuesto, pues
son acciones que brindan claridad y confianza para que los docentes consideren que su
persona directora brinda un sentimiento de proposito a las decisiones que realiza, y a aquellas
en las cuales involucra a los demas. En efecto, un lider que tenga sus ideas claras sera capaz
de determinar los movimientos mas aptos para la situacion que se presenta, y a la vez evitara
la pasividad en los colaboradores; quienes actuaran con la misma seguridad si se les dan a
conocer adecuadamente los medios, resultados esperados y sus efectos. La respuesta positiva
ante este item muestra que los directores presentan una competencia suficiente para dar
propdsito a los objetivos, convirtiendolos mas en logros colaborativos, en representacion de

todos los miembros de la comunidad educativa, en vez de solo simples fines por alcanzar.

Continuando con el mismo aspecto, se aprecia que el item con la media menor de
3.74 (DS=1.32) es “Hablo sobre mis creencias y valores mas importantes”. Como se destaca,
estos aspectos personales del lider resultan de suma importancia para que los colaboradores
tengan claridad sobre los propdsitos por los cuales trabajan. Mas alla de generar
convencimiento y credibilidad sobre lo que se propone, funcionan como un componente que
otorga al equipo de trabajo la capacidad de identificarse con las metas. Un miembro que
conozca la profundidad emocional del objetivo hacia el cual se dirige, sera capaz de generar
una conexion mas cercana con este, y forjara mejores resultados que reflejen dicha union.
Considerando el item anterior, en el cual se determina la capacidad de las personas directoras

para dar una visién solida de lo que se quiere lograr, se entiende también que algunos de estos
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no logran una comunicacion clara sobre su sentir. Debido a la posibilidad de que el objetivo
de la institucion se transforme en ese mismo, eventualmente se afecta el sentimiento de
identidad con respecto a las metas; siendo que estas estaran respaldadas por una base

Unicamente de métodos y resultados.

En cuanto al siguiente aspecto del liderazgo transformacional, sobre “influencia
idealizada (atributos)”, el item con media mayor de 4.18 (DS= 1.01), es “Mi modo de actuar
hace que los demaés sientan respeto hacia mi”. El respeto es un elemento diferenciador de los
procesos de transformacion y crecimiento, ademas de un factor de influencia en sus
resultados. Este concepto dentro del aspecto transformacional, se encuentra relacionado con
la capacidad para motivar, inspirar y causar admiracion por parte del lider hacia sus
colaboradores. Esto complementa lo indicado por Pons y Ramos (2012), pues mencionan
que, si se cumplen estos aspectos, los miembros de la comunidad educativa se identifican
con la mision de la organizacion y desarrollan sus funciones efectivamente. El rendimiento,
tanto en el camino como en el destino, se vera marcado por la manera en la que el lider sea
capaz de colocarse a si mismo en una posicion que genere parte de la motivacion, como

constante del liderazgo transformacional.

En cuanto al item con menor media de 2.96 (DS= 1.41), se encuentra “Hago
ostentacion de un sentido de poder y de confianza”. Entendiendo estas caracteristicas en su
forma positiva, y considerando que, en el item anterior, los docentes manifestaron en su
mayoria respetar a sus lideres, se genera la deduccion de que este no se da a partir de sus
demostraciones de autoridad o de seguridad en el aspecto de actitud o carisma, Sino que se
dirige mas a estar motivado por los resultados obtenidos o por la correcta gestion institucional
y de recursos, entre otros. La personalidad juega un papel fundamental en el lider
transformacional, pues considerando lo mencionado por Salazar (2006), este debe influir en

la cultura de la organizacion y transformar creencias, actitudes y sentimientos.

En cuanto al aspecto de “motivacion por inspiracion”, se encuentra como la media
mayor de un 4.57 (DS= 0.78) el item “Soy optimista cuando hablo del futuro”, mientras que
la media mas baja resulté ser “Manifiesto mi confianza de que se alcanzaran los objetivos”

con un 4.17 (DS= 0.01). Estos se analizan en forma conjunta, pues la forma en la que uno
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afecta al otro es particularmente fuerte. Esto se debe a que el optimismo es un elemento que
genera accion; permite a los colaboradores imaginar las posibilidades de éxito y esforzarse
mas en alcanzar los cambios. Sin embargo, es necesario tomar en cuenta que el optimismo
debe encontrarse fundamentado en una serie de hechos que respalden la posibilidad legitima
de alcanzar la meta, y no solo utilizarse como una herramienta que aumente la efectividad de
los colaboradores a modo de promesa. Si bien la media mayor indica que los lideres de los 'y
las docentes que respondieron el cuestionario acttian de forma optimista, hay algunos que no
muestran su seguridad, entre todos los aspectos, sobre el proceso o sobre el resultado. Sardon
(2017) complementa este aspecto, mencionando que el liderazgo transformacional pretende
anticipar tendencias futuras, inspirando una vision institucional. Si un lider es incapaz de
manifestar de forma clara su confianza sobre las metas, su posibilidad de alcance, su realismo
y su efecto en el centro educativo y sus miembros; dificultara la transformacion efectiva de

Su entorno.

Como aspecto final del liderazgo transformacional, se encuentran las
“consideraciones individuales”, dentro de las cuales el item de media mayor de 4.41 (DS=
0.98) es “Considero que cada individuo tiene necesidades, aptitudes y aspiraciones distintas
a los demds”, y como la media menor con un 3.66 (DS= 1.42) se encuentra “Trato a los
demas como individuos mas que miembros del grupo”. En este caso, ambas respuestas
poseen una connotacidén positiva, pues la primera implica que los lideres poseen el
conocimiento adecuado de sus colaboradores, generando la habilidad de colocar a cada
persona en el lugar més oportuno y correspondiente a sus caracteristicas; de forma que los
resultados y los sentimientos de logro individuales sean mas sencillamente alcanzables. De
la misma forma, la menor cantidad de respuestas para el segundo item significa que la
mayoria de los docentes que realizaron el cuestionario perciben que su director los ve como
una pieza importante para completar el grupo, y no como un elemento que solo llena o deja
vacio un lugar. Sardon (2017) indica que el lider motiva a sus colaboradores a realizar actos
maés alla de sus expectativas, produciendo cambios de forma integral y crecimiento personal,
lo cual se adapta en gran medida a lo que reflejan estos dos items: considerar las
individualidades y desarrollo de cada quien, sin dejar de lado el elemento grupal que logra
cohesion entre cada participante.
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Adicionalmente, una vez que se ha realizado el andlisis de los items, cabe resaltar la
relacion que este estilo de liderazgo posee con el democrético, atendiendo a las caracteristicas
resaltadas por autores como Munayco (2018) y Orbegozo (2018), entre las que se encuentran
la identidad con la institucion, el conocimiento de las habilidades y deficiencias que pueden
complementar el conjunto, la innovacion y creatividad en el trabajo a desarrollar, y la
motivacion que va de la mano con el éxito de las metas propuestas. El progreso que dirige a
los logros no esta sustentado Unicamente en el lider como figura de autoridad, sino que se
basa en la union de la actividad y participacién de cada uno de los miembros de la comunidad

educativa, aportando hacia la toma de decisiones y a la formulacion de objetivos.

Liderazgo transaccional

Con respecto al liderazgo transaccional, como segundo en predominancia segun el
MLQ (como se indica en la figura 2), se tiene como primer aspecto el “premio por
contingencia”, donde el item con la media mayor de un 4.28 (DS= 1.04) corresponde a
“Expreso satisfaccion cuando se cumplen las expectativas de los demés”. El lider, en este
caso, basa su labor en brindar una recompensa a los actos ya concretados por sus
colaboradores, lo cual llevara hacia un mejor rendimiento ante el conocimiento de que sus
logros los llevaran a recompensas similares o mayores que un cumplido. Asi como lo indica
Carrasco (2018), los colaboradores se motivan con base en las recompensas esperadas, por
lo que realizar un reconocimiento explicito funciona a modo tanto de premio como de
motivador para eventuales actividades, bajo la premisa establecida de que su persona a cargo
esta consciente de sus resultados. Un simple reconocimiento es capaz de sentar el precedente
para el éxito del entorno donde se desempefia el lider transaccional, y los docentes
participantes del cuestionario utilizado en la presente investigacion perciben la existencia de

esta caracteristica en sus gestores.

Como el item de menor media con un 3.37 (DS= 1.51) dentro del mismo aspecto
anterior, se encuentra “Le ofrezco ayuda a los demas a cambio de esfuerzos”. Esta respuesta
puede interpretarse de dos formas; siendo que puede significar que la ayuda percibida por los
docentes participantes no es dependiente de su esfuerzo, sino que proviene de su
personalidad; o bien, que los esfuerzos realizados no generan o influyen en recibir un trato

particular que se pueda considerar de esa forma. Independientemente de la interpretacion que
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se le otorgue, esta es un indicador de que algunos de los directores descritos hacen un menor
uso de la transaccion como factor para otorgar a sus colaboradores tratos beneficiosos

relacionados con su atencion directa.

En cuanto al segundo aspecto, sobre “gerencia por excepcion pasiva”, se encuentra
como item de mayor resultado “No intervengo a no ser que los problemas presenten
gravedad” con una media de un 3.68 (DS=1.11). De este resultado es posible determinar que
una cantidad considerable de los lideres descritos no se basan necesariamente en una
constancia para tratar las situaciones adversas; sino que, de una forma similar a la que
recompensan al momento en que el logro se ha alcanzado, colocan el castigo hasta el
momento en que el incumplimiento sea claro. Asi como lo respaldan autores como Pons y
Ramos (2012) y Castro y Nader (2007), quienes indican que aparte de los lideres que
supervisan que el trabajo se desarrolle adecuadamente, hay quienes actGan hasta el momento

del conflicto para castigar o reprender a sus colaboradores.

Dentro del mismo aspecto, pero con la media menor de un 2.01 (DS= 1.22), se
encuentra el item “Espero a que las cosas vayan mal antes de tomar medidas”. Este resultado
se puede tomar en forma positiva, pues da a entender que los docentes no ven a su director
respectivo en situaciones donde se presenten puntos de quiebre para la institucion. Si bien en
principio puede sonar contradictorio con respecto al item anterior, se puede deducir que los
momentos considerados “graves” se refieren a aspectos definidos formalmente dentro de la
gestion del centro educativo, y no en consideraciones subjetivas sobre esta. ES por eso que,
tomando en cuenta la idea de Molero y Recio (2012) es posible que, dentro de este tipo de
liderazgo, cuando es bien aplicado, se consigan resultados positivos en lo que respecta a la
satisfaccion y el rendimiento de los empleados. Asi, se posibilita comprender que los estilos
de liderazgo pueden presentarse como positivos segun las circunstancias bajo las cuales se

apliquen, y no necesariamente por los elementos tedricos que los caracterizan.

En cuanto al tercer y ultimo aspecto del liderazgo transaccional, se encuentra como
la respuesta con media mayor de un 4.09 (DS= 1.03), el item “Presto atencion a las
irregularidades, los errores, las excepciones y las desviaciones de la norma”. Este punto se

puede relacionar con el momento de actuar mencionado previamente, sobre el cual se
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determind una tendencia hacia actuar hasta la gravedad del asunto en los lideres
transaccionales, a partir de la percepcion de los docentes bajo su cargo. Como se indica, dicha
gravedad se puede medir a partir de los elementos normativos con los que cuente el centro
educativo, por lo que tiene sentido que los lideres se muestren atentos a las acciones que
rompen protocolos determinados, siendo esencial para ejecutar medidas transaccionales a
modo de sancion. Por otro lado, el item que cuenta con la media menor de un 3.74 (DS=1.09),
es “Dirijo mi atencion a los casos que no cumplen las normas”. Esta respuesta genera un
contraste con respecto a la obtenida sobre el primer item pues, si se considera que los lideres
prestan atencion a las acciones contrarias a la norma, la deduccién alcanzada es que esta no
se logra de forma total o efectiva; sino que puede verse afectada por demas irregularidades
sancionables, pero no dadas por un reglamento que las describa de manera precisa. Otra
interpretacion es que el lider dirige su mirada hacia los aspectos orientados al éxito en la
gestién y los actos positivos; enfocando de manera simultanea, pero distinta, los gestos
castigables y los recompensables. Sardon (2017) hace la diferenciacion de que estos gestores
motivan a los demas a actuar con base en lo que se espera, por lo que resulta facil encajar la
actitud vigilante que presentan los lideres transaccionales ante no solamente aquellos actos
directamente relacionados con la normativa, sino cualquiera que pueda llegar a afectar los
procesos que dirigen a las metas de la institucion. De igual forma, los colaboradores podran
reconocer las acciones que el lider determina como posibles obstaculos a los objetivos que,

si el lider ha logrado que se compartan de forma efectiva, ellos mismos desean alcanzar.

Como cierre de este apartado, cabe resaltar la posibilidad de que ciertas acciones que
identifican al liderazgo transaccional dirijan a que se aplique, al mismo tiempo, un estilo
autoritario. De acuerdo con ideas presentadas, como las de Murillo (2006) y Zuzana (Citado
por Munayco, 2018), este estilo se vuelve unidireccional entre la persona a cargo y sus
colaboradores, de forma que una gestidn basada estrictamente en recompensas y sanciones
puede evitar que exista comunicacion entre los y las docentes, y que prevenga que se
presenten espacios donde estos hagan uso de su iniciativa y aporten al éxito de la institucion.
Si la participacion de los colaboradores responde Unicamente a evitar hacer aquello que les
acarreara castigos, y a seguir de una manera poco flexible aquello que les traerd un premio,
su rendimiento dificilmente sera el 6ptimo, ante la falta de motivacion, ambiente hostil o de

competencia negativa, y poco valor afiadido creativo que se pueda brindar a los procesos.

80



Liderazgo laissez-faire

Como el ultimo tipo en esta investigacion, y el dltimo en predominancia segun el
MLQ (como se indica en la figura 2), se encuentra el liderazgo laissez-faire, con respecto al
cual se analizardn dos items. El primero, con la media mas alta de un 2.57 (DS= 1.39),
corresponde a “Me retraso en dar respuesta a cuestiones urgentes”. Como lo indican Castro
y Nader (2007), estos lideres no realizan intercambios de ningun tipo para lograr las metas,
no hacen uso de la autoridad que se les confiere, ni cobran responsabilidades mayores. Aparte
del factor negativo de esta dimension, se puede describir como “ausente”, lo cual se evidencia
a partir de la afirmacion de los docentes que tomaron el cuestionario. Esta falta de
participacion se presenta, en un inicio, como una de las causas por las cuales se generan
situaciones de urgencia; pues la poca atencion global y falta de vigilancia constante sobre los
eventos que se dan en el centro educativo provoca dificultad de respuesta pronta y efectiva
para todos sus miembros y colaboradores. Adicionalmente, en el segundo item, con la media
mas baja de un 1.96 (DS= 1.23), se encuentra “Evito tomar decisiones”. Esto implica que
algunos de los lideres, previamente caracterizados como poco responsables con su entorno,
si llevan a cabo su labor de decidir sobre los casos que tengan la relevancia suficiente para
requerirlo. Sin embargo, cabe tomar en cuenta que dicha accién se realiza de manera
desinformada o sesgada, ante el desconocimiento de la situacién actual con el que contara un

lider alejado constantemente del deber.

A continuacion, trasladandose a las dimensiones del liderazgo, se encuentra en primer
lugar la “efectividad”. Este elemento, como lo indica Chiavenato (2006), se debe entender
como la medida en la cual se alcanzan los objetivos y resultados. En esta, la media mayor es
“Soy eficaz en satisfacer los requisitos del centro educativo” con un 4.38 (DS=0.85);
mientras que la menor se encuentra en “Soy eficaz en satisfacer las necesidades de indole
laboral de los demas” con un 4.06 (DS=1.00). Como un conjunto, se pueden interpretar como
la capacidad de respuesta por parte del lider para cumplir con las metas institucionales, pero
sin ser suficiente el lugar que se le da a los aspectos personales de sus miembros. Como un
aspecto que puede variar de institucion a institucion, el lider toma las necesidades de su
personal como una meta al mismo nivel de aquellas relacionadas con la gestion de sus otros

recursos; sean econdmicos, materiales, de infraestructura, entre otros. De igual forma que en
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analisis previos, el enfoque en el factor humano, sea a través de su participacion y desarrollo
0 su premiacion, funciona como un incentivo para el fortalecimiento de los procesos que se
den en su entorno. El sentimiento contrario, en el que los colaboradores no solo no sean una
prioridad, sino que tan siquiera ven cumplidas sus expectativas basicas, puede generar un
efecto opuesto en el rendimiento general; pudiendo llegar a afectar el logro de los objetivos

del centro educativo.

Como segunda dimension, se encuentra la “satisfaccion”. Como lo indican Boada y
Tous (1993), este concepto tiene un grado determinante en las personas, pues se refiere a su
bienestar en la parte laboral. Para este caso, los aspectos evaluados en los items del
cuestionario fueron “Trabajo satisfactoriamente con los deméas”, como la media mas alta con
un 4.32 (DS=0.94); y “Utilizo métodos de liderazgo agradables”, como la mas baja con un
4.16 (DS=1.02). La primera representa la capacidad de los lideres para tomar parte activa en
el trabajo en equipo dentro de la institucion, y hacerlo en la forma que conserve en sus
colaboradores el deseo de mantenerlo como una constante en sus labores. Funciona como un
indicador de la medida en la que la comunicacion sera efectiva entre el director y los
docentes, pues el caso donde se genere conflicto afectara la voluntad de escuchar o seguir
indicaciones. Ademas, la relacién negativa entre ambos genera que las tareas resulten
tediosas; afectando tanto procesos como resultados. En este sentido, se puede afirmar que la
mayoria de los lideres pertenecientes a la muestra logran evitar estas adversidades con base

en la satisfaccion generada en los grupos en que participan, sea por actitud o por objetivos.

Por otra parte, el segundo item da a entender que algunos lideres llegan a afectar la
satisfaccion a través de la aplicacién de estilos de liderazgo que no resultan comodos para
ciertos miembros de la institucion. Este elemento resulta subjetivo, pues incluso si se
determina tedricamente la existencia de métodos positivos y negativos, existiran casos donde
la forma en la que se alcancen los resultados no sea considerada como la mas apta por todos
los colaboradores, o bien, que los verdaderos efectos de los resultados alcanzados no
coincidan con los ideales de cada individuo. A pesar de esto, un sentimiento generalizado de
disconformidad denota un efecto de importancia sobre el entorno, evitando un desarrollo
correcto de los planes de trabajo determinados, tanto a nivel individual como colectivo. Como

lo indican Castro y Nader (2007), la aplicacion del liderazgo laissez-faire es la dimension
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mas negativa, dado que este tipo de gestores evitan tomar decisiones, no realizan
intercambios de ningun tipo para lograr objetivos y no hacen uso de la autoridad que sus roles
confiere. De esta forma, es posible dar sentido a aquellos casos en los cuales los
colaboradores expresan su disconformidad, al considerar que ocurre poca 0 ninguna accion

que permita medir la calidad de la gestion por parte de las personas directoras que lo aplican.

Como ultima dimension, se encuentra el “esfuerzo extra”, descrito por Bass y Avolio
(citados por Bracho y Garcia, 2013) como las acciones del lider que provocan una mayor
participacion en su equipo, con respecto a un mayor empuje y aporte laboral. Los dos items
sobre los cuales se verificara este concepto son “Aumento la voluntad de los demas para
poner el maximo desempefio”, con la media mayor de un 4.20 (DS=1.08), y “Hago que los
demas hagan mas de lo que esperaban hacer”, como la media menor de un 3.71 (DS=1.28).
La percepcion por parte de los docentes hacia su lider, en este caso, se puede interpretar como
que la mayoria de ellos son capaces de motivarlos a dar su mayor esfuerzo; pero algunos no
logran generar la ambicion que los mueva a alcanzar un punto mas alla de la meta
originalmente propuesta. Para muchas personas, tanto lideres como colaboradores, lograr los
objetivos es un indicador suficiente de bienestar y éxito en las labores que llevan a cabo; sin
embargo, otras consideran que lograr al menos un paso mas alla de la meta propuesta afiade
un aspecto que permite medir el desarrollo y crecimiento de la institucién, ante la sensacion

estatica de alcanzar finalidades que Unicamente parecen mantener el centro educativo a flote.

Finalmente, resulta sencillo relacionar este tipo de liderazgo con el estilo liberal, pues
Orbegozo (2018) indica que en este ultimo no hay dialogo entre el lider y sus colaboradores,
y el primero funciona como un proveedor de materia prima para realizar el trabajo, sin
participar de este ni generar ningin nivel de avance o de verificacion por su propia cuenta.
De la misma forma, Zuzana (Citado por Munayco, 2018), da a entender que no se debilita
Unicamente la relacién lider-colaborador, sino que dificulta que los propios trabajadores
puedan relacionarse entre si de manera efectiva, generdndose rivalidades y conflictos sin
resolver, y teniendo como resultado el no cumplimiento de los objetivos de la institucion. De
esta forma, la ausencia de un lider mas alla de una figura representativa o de posicion laboral,

previene que las metas de la institucion se logren o, en algunos casos, que lleguen a existir;
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por lo cual no habra un objetivo conjunto por el cual esforzarse, debilitando asi cualquier

esfuerzo inicial que un colaborador proponga.

Préacticas de liderazgo

En el proximo apartado, se analizaran los datos correspondientes a las précticas de
liderazgo predominantes en los centros educativos donde se realiz6 la investigacion. Como
punto de partida, se encuentra la practica de liderazgo “habilitar a los demas para que
actuen’”, cCUyo porcentaje de 67.1%, representa los casos en los que casi siempre o0 siempre
se ponen en practica, seguido de un 22.8% para las situaciones en los que se evidencia a
veces, y un 10.1% para aquellas donde nunca o casi nunca. A partir de estos resultados, se
demuestra la parte del liderazgo en donde se fomenta la colaboracion y se fortalece a los
demas. Es parte del trabajo en equipo involucrar a las personas para alcanzar objetivos en
comun en un ambiente de confianza, como lo indican Kouzes y Posner (2003). Brindar
participacion a los colaboradores constituye una labor de suma importancia en la generacion
de transparencia, pues directa o indirectamente dara lugar a la apertura sobre ideas y toma de
decisiones, que permitird a los colaboradores manifestar en forma clara sus objetivos e
intenciones. Ademas, representa una parte importante de la formacion de lideres futuros o de
mando medio, fortaleciendo las capacidades individuales y, como consecuencia, grupales en

vista de las metas con las que cuente la institucion.

Como segunda practica, se encuentra “Imspirar una vision compartida”,
presentandose en un porcentaje de 64,9% para las ocasiones en que casi siempre o0 siempre
se presenta, un 24,1% con a veces, y un 11% nunca o casi nunca. Seguidamente, en cuanto
a la practica de “modelar el camino”, los resultados muestran un 63.1% de casos en los que
casi siempre se da en las instituciones seleccionadas, un 24,8% para a veces, y un 12,1% en
que casi nunca se presenta. Estos forman parte de los aspectos mas relevantes dentro del
alcance de puntos medios y satisfaccion mayoritaria; los cuales, siempre y cuando se
encuentren dirigidos hacia la meta en forma realista y efectiva, se convierten en el mejor
resultado ante las diversas opiniones y discusiones que eventualmente afectan el rendimiento.
La percepcion docente sobre el liderazgo que se presenta en la institucion ejemplifica que
hay un interes por alcanzar metas en comun, donde se hace un esfuerzo por obtener una vision

compartida sin una exigencia sino mas bien una inspiracion, como lo indican Kouzes y

84



Posner (2003). De esta forma, la solucion a los problemas que enfrente la institucion, junto
con la simplificacién de coincidir en los medios para llegar a ella, se consigue mediante el
trabajo dirigido a un objetivo que los colaboradores conozcan, en el cual confien y que
represente un balance entre el éxito personal y el del conjunto. Por supuesto, esto no se puede
alcanzar si el lider carece de la capacidad que le permita orientar al equipo en la direccion
correcta, con base en valores que le representen, ejemplos positivos que los demas puedan
seguir, y una credibilidad que sustente sus palabras y actos. A partir de esto, el camino forjado

suministrara el rumbo por tomar, como representacion de los ideales del lider.

Finalmente, la practica “desafiar el proceso” muestra que un 15.5% nunca o casi
nunca se realiza, sin embargo, un 29% evidencia que a veces y un 55.5% en donde casi
siempre o siempre. En cuanto a esta practica, es posible percibir un porcentaje levemente
menor con respecto a las anteriores, debido a que la misma involucra desafiar lo tradicional
y poner en practica acciones que dirijan a reinventar la institucion. Como lo indican Kouzes
y Posner (2003), los lideres se arriesgan, buscan y aceptan los desafios. Este acto por si solo
representa una accion de la cual muchos prefieren alejarse, ya sea por lo fuertemente
establecidos que se encuentran los elementos tradicionales de gestion en el centro educativo,
o por el temor de equivocarse que produce no tener certeza de los efectos que produciran.
Los desafios usualmente se enfrentan con alternativas, por encima de su aceptacion, y su
busqueda se presenta como ildgica ante las repercusiones y sanciones que podrian involucrar
al lider o a sus colaboradores. Sin embargo, para otros, el tomar y enfrentarse a los retos se
convierte en la mejor forma de medir los resultados de sus planes; independientemente de si
estos logran éxito o se convierten en una propuesta por modificar, sustituir o mejorar.
Adicionalmente, si se busca la innovacion, esta no siempre puede venir del lider, si no que
brinda a sus colaboradores la oportunidad de poner en la mesa sus propuestas, combinarlas y
formar una parte de los procesos de crear una vision compartida y definir los medios méas
aptos para alcanzar la meta; sin necesidad de recurrir a los medios tradicionales que pueden
volver lento y complicado el camino. La percepcion de los docentes con respecto a estos
métodos muestra un punto por mejorar para sus respectivos directores, dentro de los
propositos para maximizar el rendimiento de la gestion educativa ante el entorno cambiante

de la sociedad.
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Seguidamente, cabe resaltar que cada practica de liderazgo cuenta con seis aspectos
que le caracterizan, y que también fueron evaluados con el cuestionario aplicado. De esta

manera, los resultados obtenidos se analizan en los siguientes parrafos.

Para iniciar, en cuanto a la practica “Modelar el camino”, se puede determinar que el
item con una media mayor corresponde a “Les da ejemplos personales de aquello que espera
de ustedes”, con un 2.90 (DS =6.52) y el que obtiene una media menor es “Dedica tiempo y
energia en asegurarse de que las personas con las que trabaja cumplan con los principiosy
estandares acordados”, con un 2.43 (DS=7.57). Con la misma media se encuentra “Crea
CONsenso sobre un conjunto comun de valores para administrar el centro” (DS=7.68). Como
lo indica Salazar (2006), un buen lider pone en practica estas acciones para reconocer y
potenciar a los miembros de su institucion y es asi como influye en ella. A través de la
demostracion de aquello que espera de sus colaboradores, no solo les genera claridad y brinda
seguridad para actuar, sino que da a entender que lo que solicita no se presenta como un acto
imposible. La capacidad de dar realismo a las acciones que pide es un elemento esencial para
motivar a los encargados a realizarla, pues tendran un precedente que les permita identificar
lo que pueden aplicar para su propio proyecto y aquello que pueden mejorar. Sin embargo,
los items con media menor indican que existen algunos de los lideres que, si bien sientan
correctamente las bases para el inicio, no verifican correctamente el cumplimiento de un
proceso Y fin satisfactorios; ademas, fallan en la creacion de un sentimiento comun, el cual

puede dificultar un buen funcionamiento si no existe un efecto de conjunto.

En la tabla 18 se muestran los resultados obtenidos de los items valorados en la
practica “Inspirar una vision compartida”, donde se muestra que el item “Estimula a los
demés a compartir suefios emocionantes sobre el futuro” obtiene una media mayor de 3
(DS=7.03). Este resultado representa el accionar del lider para pensar en el futuro como una
posibilidad que permita avanzar en los objetivos comunes con sus colaboradores, destacando
un cambio significativo para marcar la diferencia e innovar, o transmitiendo su vision para
poder alcanzar sus metas. Esto deja ver a los docentes que sus ideales se escuchan y se tienen
en cuenta, generando cercania a través de sus sentimientos; a través de la habilidad de su
lider por contagiar su entusiasmo para esforzarse y promover el alcance de metas, como lo

proponen Kouzes y Posner (2003). Los demas items obtienen medias muy parecidas que
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oscilan entre 2.71 y 2.48, siendo la de 2.71 (DS= 7.33) “Describe una imagen convincente

12

de como podria ser nuestro futuro como equipo”’, mientras que la media correspondiente a
2.48 (DS=7.88), aparece “Habla con verdadera conviccion sobre la gran importancia y el
proposito de nuestro trabajo”. Un aspecto a tomar en cuenta es que los suefios propuestos
en la primera parte no se alcanzan con base en un simple deseo, sino que el lider debe ser
capaz de generar conviccion sobre su posibilidad y las habilidades que sus colaboradores
poseen para alcanzarlo. EI dar un proposito a las aspiraciones es el modo ideal a través del
cual el lider puede inspirar, en quienes le rodean, la confianza suficiente para compartir sus

propuestas; que formaran parte de los eventuales éxitos.

Por ultimo, con una media menor esta el item “Comunica una ‘vision global’ de
Nuestras aspiraciones de logro”, con un 2.35 (DS=7.76). Un resultado bajo para este item
implica que algunos de los lideres caen en la individualizacion de las metas, fallando en dejar
claro la importancia del objetivo general por el cual se trabaja. Incluso si la meta esta definida
a nivel institucional, el colaborador podra visualizarla como una meta exclusivamente del
lider. Si esta falla en brindar los medios para compartirla a nivel emocional, los docentes
generaran sus metas con la misma mentalidad individualizada que se les ha transmitido, a la
vez que perderdn una parte del sentimiento de pertenencia que otorga una mision repartida

uniformemente a través de las labores de cada uno de ellos.

Seguidamente, en la practica de “desafiar el proceso”, los items que obtienen medias
mas altas son: “Desafia a las personas que intentan formas nuevas e innovadoras para hacer
su trabajo” con una media de 3.24 (DS=5.83) y “Busca la oportunidad de desafios para
probar la capacidad y habilidades de su equipo de trabajo” con una media de 2.87
(DS=6.62). Aparte de hacerlo con las practicas establecidas que pueden mejorarse o
evolucionar, generar un desafio a los colaboradores representa un factor de crecimiento
necesario. Si una persona muestra iniciativa superior, tal potencial debe aprovecharse a través
de retos que no le permitan asentarse en una zona de confort, sino que funcionen como un
incentivo para crear ideas mas grandes y en mayor cantidad; a manera de elemento de
satisfaccion cuando se evidencien sus efectos. Ademas, no basta con esperar a que surjan 1os
desafios para asignarlos, sino que el lider también debe ser parte de un aprovechamiento

constante de aquellos que aparezcan para tomar libremente; manteniéndose él mismo en una
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busqueda constante de oportunidades de mejora. La media alta de estos items muestra una
percepcion positiva con respecto a las posibilidades que brindan los directores a los docentes

para participar de estos procesos.

Por otra parte, el aspecto “Se cerciora de que fijemos objetivos alcanzables,
planes concretos e hitos mensurables en los proyectos y programas en los que se encuentran
trabajando”, obtiene la media mas baja con un 2.26 (DS=7.80). Es importante que, desde las
nuevas ideas, el lider tenga disposicion y logre determinar si son alcanzables o no. Esto,
porque todo proyecto conlleva un riesgo y la posibilidad de no concretarse; sin embargo
también es una oportunidad para adoptar nuevos aprendizajes. La percepcion de los docentes
da a entender que algunos de sus respectivos directores se enfocan en metas poco veraces;
afectando el sentimiento de confianza que pueden tener hacia dicho plan y, eventualmente,
el desempefio en actividades futuras; pensando que cada nueva propuesta es nicamente una

apuesta sin garantia de éxito.

En la practica de liderazgo “Habilitar a los demdas para que actuen”, Se observa que
el item con una media mas alta corresponde a “Escucha atentamente los diversos puntos de
vista” con un 2.85 (DS=7.38), seguida de “Desarrolla relaciones cooperativas entre las
personas con las que trabaja” con una media de 2.82 (DS=7.23). La combinacion de estos
dos items, con alta respuesta positiva, da lugar al concepto de vision compartida sobre el cual
se ha hecho fuerte énfasis a lo largo de los analisis previos. Los docentes dan muestras de
considerar que no solo su director es atento a los comentarios, sugerencias y perspectivas que
se le presenten; sino que es capaz de generar ideas comunes que permitan fomentar un
ambiente de trabajo en equipo apto y agradable. La habilidad para sintetizar las propuestas
individuales en una colectiva es una herramienta util en la formacion individual y de grupo
de los colaboradores; encontrandose satisfechos por ver sus propias metas involucradas en la
que apunta la institucion, y sabiendo que también dara esa sensacion a sus compafieros de

trabajo.

Aparte de los aspectos anteriores, con la media menor se ubican: “Les brinda libertad
y posibilidad de eleccion en cuanto a como hacer sus trabajos” con un 2.56 (DS=7.96) y por

altimo “Trata a los demdas con dignidad y respeto” con un 2.26 (DS=7.19) como la media
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mas baja. La flexibilidad con respecto a las formas en las que se alcanza un objetivo
dependera de si el lider considera de mayor importancia una forma estandar de realizar los
procesos, o si basta que el resultado final sea exitoso, independientemente del método. La
percepcion sobre las personas directoras en la presente investigacion indica que eligen
principalmente las maneras establecidas o reglamentadas para realizar las labores, o bien,
que carecen de confianza suficiente en los y las docentes para dejarles llevarlas a cabo a su
propia manera. Considerando lo indicado por Kouzes y Posner (2003), tanto en la
satisfaccion, como el trabajo en equipo y la confianza, se logra la capacidad del cumplimiento
de objetivos al involucrar a los colaboradores, y el trato con dignidad encamina a una mejor
efectividad. Sin embargo, una media baja con respecto a este Ultimo, afecta aspectos
esenciales como el sentimiento de pertenencia, la comodidad y el rendimiento en general;
sirviendo como un fuerte factor de desmotivacion para aquellos colaboradores que se vean
mas afectados por las actitudes negativas de su lider. En muchos casos, el ejercicio de la
autoridad se confunde con un trato agresivo o irrespetuoso hacia las personas bajo su cargo;
lo cual puede generar efectos adversos a largo plazo, incluso si parece resolver algunos

inconvenientes de manera rapida en el presente.

Finalmente, se encuentra la practica “Alentar el corazon”, en la cual los items que
aparecen con medias mas elevadas corresponden a “Da reconocimiento y mucho apoyo a los
miembros del equipo por sus contribuciones” con la media mas alta de un 3.05 (DS =7.09),
y le sigue “Se asegura de recompensar a las personas de forma creativa por las aportaciones
a nuestro éxito” con una media de 2.97 (DS=6.93). El acto de expresar en forma clara la
satisfaccion que generan los aportes de los colaboradores, funciona como una herramienta
para hacer mas llevaderos el agotamiento y frustracion que acompafian las partes mas
complicadas de un proyecto; y que pueden dirigir a sus participantes a abandonarlo o no
poder dar su maximo esfuerzo por este. Los resultados sobre la percepcién de los docentes
hacia sus lideres indican que estos cumplen con mostrar la preocupacion suficiente hacia las
personas bajo su cargo, con el objetivo de impulsarlos a continuar. Ademas, el sentimiento
de que la forma en que les recompensan tiene un valor afiadido con respecto a lo usual, genera
una sensacion tanto de pertenencia legitima al conjunto, como de consideracién hacia sus
esfuerzos individuales. El reconocer el mérito de los colaboradores, aunque es un acto simple,

permite que se compartan las recompensas, € incentiva la unidad en la organizacion, como
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un medio para fomentar el trabajo en equipo y la identidad colectiva, como lo indican Kouzes
y Posner (2003).

En cuanto a las medias mas bajas, se encuentran los items “Le da importancia al
hecho de comunicarle a las personas que confian en sus capacidades” y “Elogia a las
personas que trabajan con él/ella por un trabajo bien hecho”; con 2.72 (DS=7.48) y 2.43
(DS=7.33, respectivamente. En este caso, el segundo item contrasta en gran medida con
respecto a los anteriores, lo cual da a entender que los métodos aplicados por los directores
para motivar a los docentes no se basan en halagos con respecto a su actuar; sino que, al
haberse determinado que existen formas de reconocimiento por parte de los lideres, estos
involucran medidas ajenas al enaltecimiento de la persona por sus resultados. Se puede
interpretar que algunos lideres prefieren reservarse aquellos tratos directos que generen
malentendidos eventualmente, con respecto a quien los recibe y a los demas miembros del
equipo que no lo hagan. Sin embargo, el punto medio en el cual se encuentra la habilidad del
lider para expresar la confianza que siente hacia las acciones de los colaboradores, demuestra
que durante el proceso algunos son capaces de acercarse al aspecto personal de cada
individuo; visualizando el éxito del proyecto a través de las caracteristicas que aporte a la
labor. Si el lider cumple al tener conocimiento de las aptitudes de las personas bajo su cargo,
y las asigna de la forma correspondiente a las tareas por realizar, esta accion se vuelve honesta

y legitima; sustentada en la correcta gestion de sus recursos.

Relacion entre estilos y practicas de liderazgo.

Para el cumplimiento del objetivo propuesto, se han realizado pruebas de correlacion
para comprobar la existente entre las variables, estilo de liderazgo transformacional y las
practicas de liderazgo de los gestores educativos. En primer lugar, se obtiene el coeficiente
de Pearson, donde se detecta una correlacion positiva entre todas las variables, siendo la
mayor el liderazgo transformacional y la practica “habilitar” [r = 0.759, n = 151, p <0.000],
ubicada entre los pardmetros sefialados por Cohen (1988) como una fuerte correlacion. Por
lo tanto, los lideres transformacionales son capaces de motivar y brindarles la confianza a sus
colaboradores en el equipo; con el fin de que lleven a cabo un trabajo colaborativo, donde se
pongan en practica sus habilidades, y asi se empoderen y se genere un sentido de pertenencia
hacia la institucion. Como indican Kouzes y Posner (2003), la colaboracién entre los
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miembros representa la habilidad que permite a todo equipo funcionar en forma efectiva; por
lo que el logro de esta es esencial. Complementando, Bracho y Garcia (2013) indican que el
liderazgo transformacional, al implicar el cambio del entorno como un aspecto fundamental,
requiere de un lider que inspira y motiva a su equipo para hacerlo posible. Por otro lado, el
coeficiente menor, se observa con la practica “desafiar” [r=0.692, n= 151, p <0.000] ubicada
igualmente como fuerte correlacion. Kouzes y Posner (2003) sefialan que la labor principal
del gestor se ubica en el reconocimiento y apoyo de las nuevas ideas, y con tener presente la
disposicion de brindarles lugar; incluso a aquellas que impliquen un reto al sistema. Con esta
idea en consideracién, se puede decir que los lideres bajo analisis deben ser capaces de
arriesgarse mas para generar dichos cambios, y asi evitar una monotonia o caer en una “zona
de confort”, con el objetivo de generar la transformacion del entorno buscada. Para ello,
también es importante que sean capaces de escuchar a las personas con las cuales comparten
equipo de trabajo. En términos generales, se interpreta que el liderazgo transformacional
tiene alta relacion con las practicas definidas por Kouzes y Posner; lo cual coincide en gran

medida con la descripcion tedrica propuesta a traves de diversos autores.

Ante las afirmaciones sobre como el cambio en el entorno del centro educativo
requiere la participacion activa tanto del lider como de sus colaboradores, cada una de ellas
es capaz de jugar un papel fundamental dentro del éxito eventual de los resultados; siendo
capaces de funcionar como herramientas que facilitan compartir ideas y valores propios del
director, motivar a los docentes a expresar los suyos, y colocarlos juntos de manera que
funcionen como la guia a partir de la cual llevan a cabo su labor. De esta forma, se identifica
como elemento esencial, tanto por los resultados de correlacion como por la propia
descripcion de este tipo de liderazgo, la habilitacion de los miembros del grupo; la cual dirige
al logro de las metas determinadas como representacion de los deseos del conjunto y da lugar

a su desarrollo como equipo.

Igualmente, se han realizado pruebas de correlacion para comprobar la
correspondencia entre las variables estilo de liderazgo transaccional y las practicas de
liderazgo de los gestores educativos. En primer lugar, se obtiene el coeficiente de Pearson,
donde se detecta una correlacion positiva, siendo la mayor entre la variable liderazgo

transaccional y la practica “modelar” [r = 0.667, n = 151, p <0.000], ubicada entre los
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parametros sefialados por Cohen (1988) como una fuerte correlacién. Kouzesy Posner (2003)
sefialan la capacidad que debe poseer un gestor para dejar en claro cuéles son los principios
que rigen su actuar, conocer sus propias virtudes y dar voz clara a sus propios valores;
acompafado por su deber de defenderlos. Asi, es posible dar razén a los requerimientos del
liderazgo transaccional que dan forma a los procesos y acciones que dirigen al objetivo;
tomando en cuenta las relaciones de sancion o recompensa como respuesta a ellas. El
coeficiente menor, se observa con la practica “desafiar” [r=0.581,n=151, p <0.000] ubicada
igualmente como fuerte correlacion. Al igual con el liderazgo transformacional, el coeficiente
menor se presenta en desafiar el proceso; por lo tanto, se puede hacer una relacién similar
con respecto a la resistencia al cambio por parte de los gestores. Esta idea, en el liderazgo
transaccional, se puede explicar en la forma en la que se suele limitar a cumplir con metas
definidas, pero generalmente, no buscan ir mas all4 de lo que ya se encuentra establecido.
Para esto, Sardon (2017) hace la diferenciacion de que estos gestores motivan a los demaés a
actuar con base en lo que se espera; por lo se deduce que esto siempre dirigirad sus labores,
incluso aquellas con una intencion innovadora, o que rete de alguna forma la normativa
institucional, incluso sin ser dafiina 0 negativa. En general, se interpreta que el liderazgo
transaccional, al igual que en el caso anterior, tiene alta relacion con las practicas definidas

por Kouzes y Posner; sin embargo, se presentan coeficientes un tanto menores.

Es posible enlazar estos resultados con la influencia que poseen las practicas sobre
cada uno de los tipos de liderazgo; siendo que el peso de cada una de estas dependera de las
medidas que tome cada persona a cargo para gestionar la institucion. Al estar las acciones
del lider transaccional principalmente dirigidas hacia la premiacion o sancion de las acciones
ya concretadas, este resultado se puede interpretar como una influencia menor en el proceso
que lleva al objetivo, pero con una participacion existente dentro de las formas en las que el
lider responde a los resultados finales. Dicho de otra forma, los actos de “modelar el camino”,
“inspirar”, “desafiar el proceso”, “habilitar” y “alentar el corazon” se dan mayormente una
vez que el colaborador ha alcanzado la meta y el lider puede utilizarla como base ejemplar

para otros miembros del grupo.

Por ultimo, se han realizado las mismas pruebas de correlacion para comprobar la

conexién entre las variables estilo de liderazgo Laissez Faire y las précticas de liderazgo de
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los gestores educativos. Se obtiene el coeficiente de Pearson, donde se detecta una
correlacion negativa entre todas las practicas en relacion a este tipo de liderazgo; es decir
que, a mayor puntuacion en las practicas, menores puntuaciones en este estilo. Se observa
como la mayor relacion es con la practica “alentar” [r =-0.301, n = 154, p <0.000], ubicada
entre los parametros sefialados por Cohen (1988) como una baja correlacion. El coeficiente
menor, se observa con la practica “desafiar” [r = -0.213, n = 154, p <0.000] ubicada
igualmente como baja correlacion. Castro y Nader (2007) sefialan la ausencia de decisiones,
intercambios y uso de la autoridad por parte de quienes aplican este liderazgo. Ademas,
Estrada, Pacsi, Pérez y Cruz (2014) definen el liderazgo laissez-faire como un gestor que
carece de compromiso con su organizacion; por lo tanto, entrega de forma voluntaria e
intencional el poder al grupo de trabajadores. Se puede decir que no hay relacion entre el
liderazgo laissez faire y las précticas de liderazgo, por tanto, sus colaboradores carecen de
una guia y motivacién para trabajar; inclusive llegando a ser ellos mismos quienes deben
encargarse de tomar decisiones que le corresponden a su lider. También se carece de
generacion de trabajo en equipo, causando mayores dificultades para brindarse apoyo entre
los colaboradores. Adicionalmente, si bien el hecho de carecer de una vigilancia o presion
constante sobre su actuar puede convertirse en una motivacion para la iniciativa, esta no se
genera por causa de la adopcién de ideas, recomendaciones, consejos u érdenes del lider;
sino que se da ante la ausencia de una figura que impulse el cambio o mantenga el orden de
forma activa en su institucion. De esta forma, situaciones como desafiar un proceso o seguir
un camino comun se vuelven practicamente imposibles; considerando que no hay una figura
al frente que tome o genere las oportunidades a nombre de sus colaboradores, o tenga interés
en mostrar a lacomunidad sus propias ideas y valores. La aplicacion de dichas practicas, mas

bien, evita la existencia de un lider con las caracteristicas del laissez-faire.
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Capitulo V

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

A partir de la investigacion realizada, con el fin de determinar la relacién entre los
estilos y préacticas de liderazgo de los gestores educativos desde la percepcion docente del
circuito 02 de la Direccion Regional de Heredia, se concluye que la mayoria de gestores
educativos tiene un estilo de liderazgo ya sea transaccional o transformacional , donde la
puesta en accion de las practicas de liderazgo de desafiar el proceso, alentar el corazén,
inspirar una visién compartida, habilitar a otros para actuar y modelar el camino, que son
fundamentales para un liderazgo ejemplar, se ven reflejadas en la forma de trabajo de la

institucion.

Con respecto a los estilos de liderazgo que se analizan en la investigacion, se concluye
que los directores con un liderazgo transformacional son capaces de fomentar un trabajo
en equipo, por medio del cual alcanzan las metas y objetivos que como institucion tienen
planteados. Es una persona capaz de escuchar y comunicarse asertivamente, lo cual conlleva
al éxito de una organizacion que busca la transformacion del entorno al cual pertenecen.
Ademas, tiene una ruta clara y definida se hacia donde se dirige, lo cual genera confianza en
su equipo de trabajo, y se gana el respeto de los mismos; por tanto, se visualiza un trabajo
cohesionado y un personal identificado con los objetivos propuestos, con la motivacion vy el

compromiso necesarios para desempefiarse laboralmente.

En relacion a los gestores educativos que establecen un liderazgo transaccional
obtienen un buen rendimiento por parte de su equipo de trabajo, ya que les reconocen a sus
colaboradores cuando sus acciones o el trabajo ejecutado tiene los resultados esperados, lo
cual genera motivacion en el personal. Por otra parte, cuando se presentan conflictos toman
las acciones necesarias para que los problemas no se agraven y vayan a ocasionar una

disfuncion en el clima laboral de su institucion.

Con respecto al estilo de liderazgo laissez faire, es el liderazgo que se presenta en

menor medida en los lideres de los centros educativos. Sin embargo, donde se presenta,
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generalmente son caracteristicas de una persona que delega sus responsabilidades en el
personal que esta a su cargo, lo cual conlleva al incumplimiento de los objetivos en esas

instituciones.

En cuanto a las dimensiones del liderazgo, se establecen principalmente el estilo
transformacional y transaccional, lo que favorece que los gestores educativos sean efectivos
en cuanto al cumplimiento de los objetivos que como institucion han establecido. Con
respecto a la satisfaccion, los lideres son capaces de establecer un trabajo en equipo y trabajar
de forma satisfactoria con su personal. Por ultimo, fomentan un clima de trabajo
motivacional, por medio del cual los trabajadores brindan un esfuerzo extra con respecto a

sus labores.

Por otra parte, los lideres educativos ponen en marcha las practicas de liderazgo en
su labor como directivos de las instituciones educativas, lo cual conlleva a que sean capaces
de habilitar a los demas para que actten, delegando funciones y empoderando al personal
a realizar sus labores de manera efectiva y acorde con el cumplimiento de los objetivos

planteados.

También, inspiran una vision compartida con su equipo de trabajo, fomentando un
sentido de pertenencia por parte del personal hacia la institucion, lo cual conlleva a que se
identifiquen con la mision que tienen por cumplir, y sean capaces de llevar a la practica su

labor de forma satisfactoria, inclusive llegan a brindar un esfuerzo extra.

Son gestores que modelan el camino sobre el que se trabaja en la institucion, es decir que
son ejemplo para su personal, y lo guian, teniendo claro cuéles son las metas y de qué manera
se van a alcanzar. También, ponen en préctica alentar el corazén, es decir que motivan a sus
colaboradores a seguir trabajando como lo estan haciendo, tienen la capacidad para felicitar
a su personal cuando tienen el rendimiento esperado, y esto genera un clima de trabajo 6ptimo

para que el equipo de desempefie adecuadamente.

En cuanto, a desafiar el proceso, se determina que los gestores educativos, en
ocasiones, presentan una resistencia o temor al cambio, a los desafios; sin embargo, en el

momento que deben enfrentarlos lo hacen con la disposicion que el reto asi lo amerite, y con
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el apoyo de su equipo de trabajo, logrado a través de las practicas anteriormente
mencionadas. Por lo tanto, para el éxito de una organizacién educativa, se requiere que las
practicas de liderazgo se ejecuten de forma simultanea, ya que cada una de ellas requiere de

la otra, para lograr el cumplimiento de la mision educativa.

De esta manera, se puede determinar que, si se aplican las practicas de liderazgo, en
los centros educativos se estara ejecutando un liderazgo transformacional o transaccional, ya
que las caracteristicas de los mismos tienen una relacion directa con dichas practicas. Por
consiguiente, los gestores se encargan de fomentar un equipo de trabajo empoderado, capaz
de asumir retos, enfrentarlos con base en sus capacidades y la labor que cada uno desempeiia,

y lo lleva a cabo a través de su guia, ejemplo y motivacién constante.

Por otro lado, se observa que, al aplicarse las practicas de liderazgo de forma asertiva,
va a disminuir la puesta en practica del liderazgo laissez faire, ya que sus caracteristicas son
opuestas a dichas préacticas de liderazgo, por tanto, la relacion que tienen es minima o casi
nula. Por esta razon, en los centros educativos se carece de conflictos sin resolver,
distanciamiento entre los miembros de la institucion o el estancamiento de la misma, ya que
no se cumpliria con la mision que un centro educativo tiene. Por el contrario, los resultados
determinan que las instituciones educativas tienen claras cuales son sus metas, como deben

cumplirlas, y para ellos cuentan con la guia y motivacion de su lider educativo.

Por ultimo, se considera que estos los dos estilos de liderazgo predominantes,
transaccional y transformacional, y sus respectivas practicas, hacen que los gestores
educativos sirvan de modelo e inspiren a sus colaboradores a trabajar en equipo a través de
esfuerzo, confianza y motivacion para asi lograr las metas que tienen en comun. Es por esto
que se aportan dos infografias dirigido a las personas que trabajan en las diversas
instituciones de la Direccion Regional de Heredia, con el fin de promover los estilos y

practicas de liderazgo que lleven a generar procesos y resultados exitosos.

Esta investigacion se sistematiza en tres infografias dirigidas a la comunidad
educativa y a los agentes que estan en el ambiente educativo, con el fin de promover los
liderazgos transformacional y transaccional (Apéndice B) las practicas de Liderazgo que

desde los diferentes escenarios y funciones (padres de familia, estudiantes, colectivo
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docentes, supervisores, asesores) puedan identificarse con ellos y realizar acciones que

permitan generar estos estilos de liderazgo para mejorar la gestion administrativa.

Las infografias se dividen en tres: Liderazgo transaccional, liderazgo
transformacional y précticas de liderazgo, en las que se desarrolla de manera gréfica las
caracteristicas de los estilos de liderazgo y las acciones que puede realizar desde la gestion
educativa, para que desde la comunidad educativa cada uno de sus actores pueda reflexionar

sobre los estilos y préacticas de liderazgo que pueden desarrollar.

Recomendaciones

Gestores educativos:

e Implementar las practicas de liderazgo que a la vez permiten ejercer un liderazgo
transformacional, a través del cual puedan alcanzar los objetivos que como institucion
tienen propuestos en busca de mejorar la educacion del pais.

e Procurar alcanzar la practica de liderazgo desafiar el proceso, y asi perder el “miedo
al cambio”, y buscar alternativas que mejoren los procesos educativos en las
Instituciones.

e Fomentar un trabajo en equipo, por medio del cual se destaguen y pongan en practica
las habilidades y destrezas del personal de la institucion, lo cual genera motivacion y
resultados positivos en torno a los procesos educativos.

e Dinémica colaborativa en donde se articulen los procesos para lograr los objetivos.

e Impulsar la innovacidn permanente en las practicas educativas.

e Motivar a los colaboradores haciéndolos participes del proceso, inspirarlos a asumir
retos, y a trabajar por un bien comun.

e Generar conciencia de que el vinculo que cree con y entre los colaboradores va a
generar éxito en los resultados.

e El gestor debe modelar el camino. El lider debe fungir como referente ético.

e Serempatico con los colaboradores, esto favorece la sinergia del equipo para el logro
de metas comunes.

e Dar seguimiento tanto individual como como colectivo y dar retroalimentacion
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Direccion Regional de Heredia:

Brindar asesoria, en cuanto a estrategias y capacitaciones, a los directores y directoras
de los centros educativos en relacion a los estilos de liderazgo, que fomentan un
trabajo colaborativo

Promover el liderazgo transformacional para la gestion curricular y administrativa, lo
cual permite fomentar el sentido de pertenencia para el alcance de los objetivos

propuestos.

Universidades:

Implementar cursos que permitan a los docentes y directores estar en constante
capacitacion con respecto a los estilos de liderazgo.

Promover el uso de herramientas y estrategias que se ajusten a la demanda actual del
contexto.

Articular los planes de estudio con habilidades que respondan a la concrecién de las

politicas curriculares vigentes.
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Apéndice
Apéndice A

Cuestionario
“Estilos de Liderazgo de los Gestores Educativos”

Se esté realizando una investigacion en la Universidad Nacional de Costa Rica (UNA), con
el objetivo de analizar el estilo de liderazgo las personas gestoras de los centros
educativos.

Su participacion es de suma importancia para poder realizar la investigacion, solamente
tardard 20 minutos. Tenga en cuenta que sus respuestas son totalmente andnimas, y los
resultados seran tratados globalmente de forma estadistica.

Recuerde, cuando responda, que no existen respuestas correctas o incorrectas, solamente
se pide que sea totalmente sincero/a.

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

PARTE I. DATOS GENERALES

3. Grado que posee = Bachillerato = Licenciatura = Maestria = Doctorado

4. Area de la especialidad:

Ciencias = E. Sociales = Aurtes = Idiomas = Deportes Otras
5. Es docente de = Preescolar = Primaria 2 Secundaria

. . r . B

6. Trabaja en jornada Diurna Nocturna
7. Anos laborados como docente
8. Anos de laborar como docente en la actual institucion:

. . I_ . I_ .
9. Tipo de nombramiento Propiedad Interinazgo

10. Es miembro activo de alglin comité institucional: 2 Si = No

9. Es coordinador de algan comité institucional: = Si = No
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A continuacién, encontrara una serie aspectos relacionados con el liderazgo de la persona gestora del Centro
Educativo, marque cada opcion con una X segln su percepcion y de acuerdo a la pregunta solicitada.

z|m|lo|l>x2|@
s151218]3
32|85 |35
El Director (a) del Centro Educativo donde labora: 2 §
(1]
% »
(o}
o
1. Le ofrece ayuda a los demas a cambio de sus esfuerzos 112 (345
2. Reexamina ascensos de manera critica para plantearse si son los adecuados. 1 (2 |3 |4]5
3. No interviene a no ser que los problemas presenten gravedad 1123 |4
4. Presta atencion a las irregularidades, los errores, las excepciones y las 11213 1als
desviaciones de la norma.
5. Evita involucrarse cuando surgen cuestiones de importancia. 112345
6. Habla sobre sus creencias y valores mas importantes 112|345
7. Se ausenta cuando se le necesita 1 ]2 |3 ]4]53
8. Al resolver problemas busca diferentes perspectivas 112 (3|4 |5
9. Es optimista cuando habla del futuro 112 (3 4|5
10. Genera sentimiento de orgullo en los demas al relacionarse con él/ella 1 (2 |3 |45
11. Discute detenidamente quién es el responsable de alcanzar los objetivos de 1121314 ls5
rendimiento.
12. Espera a que las cosas vayan mal antes de tomar medidas. 112|345
13. Habla con entusiasmo de las cosas que deben llevarse a cabo. 112|345
14. Hace hincapié en la importancia de tener una sélida vision de proposito. 1|2 |3 |45
15. Dedica tiempo a ensefiar y a instruir. 112 (3 4|5
16. Deja muy claro lo que uno puede esperar cuando se alcanzan los objetivos. 12 |3 |45
17. Pone en practica la frase “Si no esta roto, no lo arregles”. 112|345
18. Antepone el interés del grupo, al suyo propio 112 |3 |4 |5
19. Trata a los demas como individuos mas que como miembros del grupo 112345
20. Considera que los problemas deben llegar a ser croénicos para tomar 1 |9 4
medidas.
21. Su modo de actuar hace que los demas sientan respeto hacia él/ella. 1|2 4
22. Centra toda su atencién en resolver los errores, las quejas y los fallos que se 11213 1als5s
producen.
23. Considera las consecuencias morales y éticas de sus decisiones. 112345
24. Sigue con atencién todos los errores. 112 |3 |45
25. Hace ostentacién de un sentido de poder y de confianza. 112|345
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26. Transmite una vision convincente del futuro. 1 (2 (3 ][4 ]5
27. Dirige su atencion hacia los casos que no cumplen las normas. 1 12 |3 |4 |5
28. Evita tomar decisiones. 2 |3 |4
29. Considera que cada individuo tiene necesidades, aptitudes y aspiraciones 11213 als
distintas a los demas.
AEHEIEE
@D
3 | €3
® | s 5 |8
@ 17 @
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3
&

30. Hace que los demas enfoquen los problemas desde muchos angulos distintos.

31. Ayuda a los demas a desarrollar sus puntos fuertes.

32. Sugiere nuevas formas de considerar la realizacion de las tareas.

33. Se retrasa en dar respuesta a cuestiones urgentes.

34. Recalca la importancia de tener un sentido colectivo de mision.

35. Expresa satisfaccion cuando se cumplen las expectativas de los demas.

36. Les manifiesta su confianza de que se alcanzaran los objetivos.

37. Es eficaz en satisfacer las necesidades de indole laboral de los demas.

38. Utiliza métodos de liderazgo agradable.

39. Hace que los demas hagan mas de lo que esperaban hacer.

40. Es eficaz al representar a su grupo ante autoridades superiores.

41. Trabaja satisfactoriamente con los demas.

42. Realza en los demas el deseo de triunfar.

43. Es eficaz en satisfacer los requisitos del Centro Educativo.

44. Aumenta la voluntad de los demas para poner el maximo desempefio.

w| W w w w| W w w w w w w w w w W |0puend Us ZaA 8

e S N 0 B S~ (R~ N B - B~ 0 R~ S B =~ B~ I S
gl o o] o1l 1| 1| 1| 1| 1| O1| O1| O1| O1| O1| O1| O1

L e B T = T R e B e (e B I = SR B BN B IS =
NI ORI ORI ORI NCT Y OO I R Y O B ORI B R B O Y ORI OB B O B OO B NS

45. Lidera un grupo que es eficaz.
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A continuacidn, encontrard unos enunciados, que describen las distintas conductas de liderazgo de la
persona Gestora del Centro Educativo. Por favor, lea cada enunciado con atencion. Luego, marque cada
opcidn con una X segln su percepcion y de acuerdo a la pregunta solicitada, determinando la frecuencia

con la que el/la gestora del Centro incurre en la conducta descripta.

El Director (a) del Centro Educativo donde labora: Ol m1mleoggc|>|> T | =200
5| 2B|ECFf3 |53 /|83 |8
2. o P 5 C<D 8 2 o e 2.
=] < P g~ g @ S = o 3 @,
S|RE| g|® §| 2|25 |5
BB 2 °1 3 |7F |8
jsb] ‘:_3'_ @D
@D
1. Les da ejemplos personales de aquello que espera de | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10
ustedes.
2. Habla sobre las tendencias futuras que influirdn en la | 1 2 |3] 4 5 6 | 7 8 9 10
forma de trabajo.
3. Busca la oportunidad de desafios para probar lacapacidad | 1 | 2 | 3| 4 5 6 | 7 8 9 10
y habilidades de su equipo de trabajo.
94. Desarrolla relaciones cooperativas entre las personas con | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10
las que trabaja.
5. Elogia a las personas que trabajan con él/ella por un | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10
trabajo bien hecho.
6. Dedica tiempo y energia en asegurarse de que las personas | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10
con las que trabaja cumplan con los principios y estandares
acordados.
7. Describe una imagen convincente de como podria ser | 1 | 2 | 3| 4 5 6 | 7| 8 9 10
nuestro futuro como equipo.
8. Desafia a las personas que intentan formas nuevas e | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10
innovadoras para hacer su trabajo.
9. Escucha atentamente los diversos puntos de vista. 112 (3] 4 5 6 | 7 8 9 10
10. Le da importancia al hecho de comunicarle a las personas | 1 2 |3] 4 5 6 | 7 8 9 10
gue confian en sus capacidades.
11. Cumple con las promesas y los compromisos que asume. 112 (3] 4 5 6 | 7 8 9 10
12. Estimula a los deméas a compartir suefios emocionantes | 1 2 |3] 4 5 6 | 7 8 9 10
sobre el futuro.
13. Busca més all de los limites formales de la organizacion | 1 | 2 | 3| 4 5 6 | 7 8 9 10
a la cual pertenece, maneras innovadoras de mejorar lo que
hacemos.
14. Trata a los demas con dignidad y respeto. 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10
15. Se asegura de recompensar a las personas de forma | 1 2 |3] 4 5 6 | 7 8 9 10
creativa por las aportaciones a nuestro éxito.
16. Solicita comentarios y sugerencias sobre la formaen que | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10
nuestras acciones afectan el rendimiento de los demas.
17. Indica a los demas como reorientar sus intereses a largo | 1 2 |3] 4 5 6 | 7 8 9 10

plazo adoptando una misma visién de centro.
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18. Se pregunta “; Qué podemos aprender?” cuando las cosas | 1 2 13| 4 5 6 | 7 8 9 10

no resultan como se esperaba.

19. Apoya las decisiones que los demas toman por su propia | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10

cuenta.

20. Reconoce publicamente a las personas que marcan | 1 | 2 |3| 4 5 6 | 7 8 9 10

ejemplo de compromiso con los valores en comun.
O| IP|2OUOEC|>» > I 20| 0
2|38 |5S%3 5|3 B|8s ¢
2 56|85 | 2|8|2| E|32 |8
S| VB 8|3 S| 5|85|2
o B = 2 > |8

< = @
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21. Crea consenso sobre un conjunto comun de valorespara | 1 | 2 | 3| 4 5 6 | 7 8 9 10

administrar el centro.

22. Comunica una “vision global” de nuestras aspiraciones de | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10

logro.

23. Se cerciora de que fijemos objetivos alcanzables, planes | 1 | 2 | 3| 4 5 6 | 7 8 9 10

concretos e hitos mensurables en los proyectos y programas

en los que se encuentran trabajando.

24. Les brinda libertad y posibilidad de elecciéon en cuantoa | 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10

coémo hacer sus trabajos.

25. Halla la forma de celebrar los logros. 112 |3 4 5 6 | 7| 8 9 10

26. Tiene claridad con respecto a su filosofia de liderazgo. 1 2 | 3] 4 5 6 | 7 8 9 10

27. Habla con verdadera conviccion sobre la gran| 1 | 2 |3| 4 5 6 | 7 8 9 10

importancia y el propdsito de nuestro trabajo.

28. Experimenta y se arriesga, aun cuando existe la | 1 2 |3] 4 5 6 | 7 8 9 10

posibilidad de fracasar.

29. Se asegura de que las personas crezcan en sus trabajosa | 1 2 4 5 6 | 7 8 9 10

través del aprendizaje de nuevos conocimientos y el desarrollo

profesional.

30. Da reconocimiento y mucho apoyo a los miembros del | 1 2 4 5 6 | 7 8 9 10

equipo por sus contribuciones.
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Apéndice B
“Infografias”

Lider .
Transformacional

Promueve el trabajo en
. equipo con metas claras
. y objetivos definidos.

Ademas conoce las ®

habilidades de sus 2me 2o ‘-'

colaboradores. - & TN
— ey FEDAET iy, "I'

J§/ 'ép‘?‘ -

Es guia y motivador{a) @&

Sensibiliza para la

identificacion de la

mision y vision de la

institucion.
Empodera a sus

@ colaboradores para

Fomenta las habilidades y alcanzar objetivos
destrezas de sus

colaboradores.

Es innovador(a) @
Busqueda de mecanismos

innovadores para alcanzar los
objetivos propuestos y motiven al equipo.

Tiene una comunicacion
asertiva

Su equipo de trabajo sabe hacia donde quieren llegar.
Es un lider accesible que permite escuchar
activamente a sus colaboradores.

Gabriela Arguedas Campos
Jane Calderon Garita
Fabiola Carvajal Retana
Zymark Vindas Quesada
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Lider _
Transaccional

Se centra en las buenas
- relaciones interpersonales
- de sus colaboradores.

T @

Tiene sentido de pertenencia

por la institucion. @
Se siente identificado y motiva
para que sus colaboradores

Crea acciones en q
funcion de lograr metas
previamente definidas._ -

Satisfaccion

con colaboradores
Supervisa el trabajo para lograr resultados
positivos en el rendimiento de sus

colaboradores.

Es Negociador(a) @

Establece roles y tareas especificas para
alcanzar los objetivos propuestos.

Brinda motivaciény
recompensa esfuerzos

Su equipo recibe retroalimentacion.
Se observa el avance, se corrige y se logra recompensas.

Gabriela Arguedas Campos
Jane Calderon Garita
Fabiola Carvajal Retana
Zymark Vindas Quesada
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[_JNA UNIVERSIDAD
NACIONAL
L4 COSTA RICA
Administracién Educativa
Prayecto clima organizadional y La relacién

con estilos de liderazgo en centros educativos
costarricenses (codigo 0225-18)

Gabriela Arquedas Campos
Jane Calderon Garita
Fabiola Carvajal Retana
Zymark Vi V‘ndas Quesada

o o -— -—

/ 1.Modelar el Camino 2.Vision Compartida

! | Pienso en el futuro y transformo
| | "mi vision” en "nuestra vision”.

| : -

[ = I b El éxito esta en el

| ﬁ' | I :

Practlcas de

trabajo colaborativo.

lComparto mis ideales e
|inspiro a los demas
modelando el camino.

'Soy ejemplo para quienes
me rodean.

| 2Quse heclendo?

-----’

¢/ 3.Desafiar el proceso | 4.Habilitar alos demas
| para que actuen "

Inspiro a los demas a fortalecer sus *
habilidades, fomentando la
confianza y colaboracion.

Nuestras habilidades son la mejor
| herramienta.

hacen crecer como equipo! ] Ha am@s

Vengemes el micde &l cembio | ‘.

Tomo la iniciativa para buscar
oportunidade, asumlr e
riesgos A :
y aprender
del proceso,

iLos retos asustan pero nos

- e e

S5.Alentar el Corazén

. Alento el corazéon de los demas
" reconociendo los valores y logros
de cada persona de mi equipo.

Motivacion. El camino al éxito.

sSomos elenledores
coregones?

“Si tus acciones inspiran a otros a sonar mas,

hacer mas y ser mejores, eres un lider”
Jack Welch

W OGNS G W TR e e e e e

N

(Y vos, a quién vas a inspirar?



