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RESUMEN

La investigacion se orientd en describir los estilos de liderazgo que practican las
directoras y directores del Sector 02, pertenecientes al subsistema de Telesecundarias
USET, desde su propia percepcion, y a determinar su relacion con las variables de
resultado, género y formacién profesional; con el proposito de obtener un perfil de
liderazgo y aportar al fortalecimiento de un liderazgo transformacional. Los perfiles
demografico, laboral y profesional brindan una descripcion detallada sobre las
caracteristicas del género, edad, antigiiedad laboral, antigtiedad como directivo, tipo de
nombramiento, asi como la formacién profesional y para la gestion de las 14 directoras
y 17 directores que participaron en el estudio. La investigacion se efectio bajo un
enfoque cuantitativo considerando un alcance exploratorio-descriptivo- comparativo, el
instrumento utilizado se basa en el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) “Version
uno mismo” de Avolio y Bass (2001), traducida y aplicada al contexto empresarial por
Mendoza (2005), como parte de la investigacion se realizO una adaptacion al
instrumento para ser aplicada al entorno escolar obteniendo una fiabilidad de Alpha de
Cronbach de 0.945. El analisis estadistico consistié en medir los estilos de liderazgo de
directoras y directores para correlacionarlos y compararlos con el género, variables de
resultado y la formacion profesional haciendo uso de Pruebas T Student para grupos
independientes, coeficientes de correlacion de Pearson y varianza de factores comunes
para comprobar las hipotesis planteadas. Los resultados obtenidos demuestran que
existe tendencia de las directoras y directores a practicar un estilo de liderazgo
transformacional, por encima del estilo transaccional y del estilo laissez-faire, en lo
relativo a la correlacion entre género y estilos de liderazgo se encontraron diferencias
en el 10% de los items, lo que permitié rechazar la hipétesis nula, mientras que en las
correlaciones entre estilos de liderazgo y variables de resultados se obtuvieron
correlaciones medias y positivas entre las dimensiones del liderazgo transformacional y
las variables de resultado, finalmente mediante la comparaciéon de medias, se obtuvo

gue, existe una estrecha relacion entre estilos de liderazgo y formacién profesional.

Palabras clave: Estilos de liderazgo, género, variables de resultado, formacién

profesional.



INTRODUCCION

El objetivo de la investigacion fue determinar el estilo de liderazgo que practican
las directoras y directores del Sector 02 del Subsistema de Telesecundarias USET,
desde la perspectiva del Modelo de Liderazgo de Rango Completo; asi como la relacién
existente entre estilos de liderazgo, variables de resultado, género y formacion

profesional. La organizacion del trabajo se realiz6 como se menciona a continuacion.

El primer capitulo lleva por nombre Aproximacion al estado del arte del liderazgo,
presenta resultados de la revision documental realizada previamente. La construcciéon
del estado del arte considero tres etapas: heuristica, hermenéutica y aprehension del
objeto de estudio (Jiménez, 2009), teniendo como eje las siguientes dimensiones de
analisis: caracteristicas metodoldgicas, ambitos en la investigacion sobre liderazgo
(modelos tedricos empleados y factores asociados al liderazgo). Esto permitié un
acercamiento al tema de Estilos de liderazgo, género y formacién como objeto de

estudio.

El segundo capitulo describe el problema de investigacion, ahi se exponen
argumentos que consolidaron su construccién, ademas se incluyen las preguntas y
objetivos que guiaron el estudio, también se integra la justificacion, la cual expone los
alcances y beneficios de caracter teérico, metodoldgico e institucional que se buscaron

al realizar el estudio en el Sector 02 de Telesecundarias USET.

El tercer capitulo llamado Liderazgo directivo en el contexto internacional y de la
Telesecundaria en el pais y en el Estado de Tlaxcala, hace referencia al contexto del
estudio, se describen de manera general datos asociados con el liderazgo escolar a
nivel internacional, para posteriormente particularizar en aspectos relacionados a la
modalidad de Telesecundaria, tales como sus antecedentes a nivel nacional y estatal,
asi como la composicion del Sector 02 de Telesecundarias USET, finalmente se hace
mencion de informacién relativa al género y formacién profesional de los directivos de

Telesecundaria.

El cuarto capitulo denominado Liderazgo, género y formacién profesional,
conceptualiza de manera general los términos de lider y liderazgo, para que a partir de
ello se expliquen los enfoques tedricos del liderazgo mediante un recorrido teérico y
cronoldgico, identificando aportes y limitaciones que ha tenido cada uno de ellos, hasta
llegar a la exposicion del Modelo de Liderazgo de Rango Completo de Bass y Avolio

(1994) donde se explican de forma particular cada una de las dimensiones que



contempla el modelo y su relacion con las variables de resultado (satisfaccion, esfuerzo
extra y efectividad) , ademas se da cuenta de referentes tedricos relacionados con el

género y formacién profesional, asociados a los estilos de liderazgo.

El quinto capitulo Estrategia metodoldgica describe el disefio de la investigacién,
fundamentado en un enfoque cuantitativo, con un alcance exploratorio, descriptivo y
correlacional, se explican las caracteristicas de los participantes, las hipétesis de
trabajo, la técnica e instrumento utilizado, asi como su fiabilidad, para dar paso a la
recoleccion y tratamiento estadistico de datos con apoyo del software IBM SPSS
Statistics 21.

El sexto capitulo, muestra los resultados obtenidos derivados del analisis
estadistico en 5 apartados, el primer apartado describe el perfil sociodemogréfico,
laboral y profesional de la poblacion, considerando edad, género, antigiedad laboral
como directivo, tipo de nombramiento, participacién en carrera magisterial y formacién
profesional. El segundo apartado muestra el andlisis de cada una de las dimensiones
de los estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y laissez-faire, asi como de
las variables de resultado: satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad, propias del Modelo
de Liderazgo de Rango Completo. El tercer apartado describe la correlacion entre estilos
de liderazgo y género mediante la prueba T para muestras independientes. El cuarto
apartado detalla la relacion entre estilos de liderazgo y variables de resultado usando el
coeficiente de correlacion de Pearson y la varianza de factores comunes. Por su parte,
el quinto apartado despliega el analisis comparativo entre estilos de liderazgo y

formacion profesional. Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion.
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CAPITULO |
APROXIMACION AL ESTADO DEL ARTE DEL LIDERAZGO

1.1 Estado del arte

Dentro de la investigacién educativa, el estado del arte es considerado como la
etapa inicial del proceso de investigacion cientifica y también como una estrategia
metodoldgica para que el estudiante logre aprehender un objeto de estudio, de tal
manera que, en el programa educativo del que surge este trabajo, el estudiante cursa
en el semestre inicial, una asignatura orientada a la elaboracion de un estado del arte
sobre su tema de interés, en este caso el de los Estilos de liderazgo. Precisamente, los

resultados de ese trabajo son los que se plasman en este apartado.

En el estado del arte, por lo general, se resumen y organizan los resultados
recientes de investigacién sobre un tema, dando claridad al trabajo en un campo
cientifico, al exponer también los conocimientos generales desde los que se estudia el
tema y los generados, esto a partir de la clasificacion de la literatura obtenida para

desarrollar una perspectiva del area, evaluando las principales tendencias.

Con respecto a los aspectos que involucra este proceso de compilacion y
andlisis, es importante mencionar a Diaz Barriga (como se cité en Jiménez, 2009) quien

menciona que la construccién del estado del arte:

Requiere identificar al menos; las escuelas o corrientes de pensamiento principales
gue se utilizan para investigar sobre un tema, asi como los autores y conceptos
centrales de las mismas; reconocer las principales metodologias que se emplean y
caracterizar las investigaciones que se estan realizando a través de un estudio de:
articulos publicados en revistas arbitradas, libros y capitulos del libro, asi como tesis

y reportes de investigacion. (p.132)

El estado del arte fomenta la integracibn de competencias necesarias para
formarse en la investigacion, ademas de permitir adentrarse a lo que se ha hecho
referente al objeto de estudio de interés e ir conformando los alcances y limitaciones

gue, como investigador, se puede aportar al conocimiento.
1.2 Construccion del Estado del arte

La composicion del estado del arte como parte de un proceso de investigacion
contempla la transicion de tres etapas: 1) heuristica: referida a una busqueda centrada
en el acopio y clasificacion de informacién, 2) hermenéutica: que considera la

organizacion de ideas y datos de los trabajos para su analisis e interpretacién, asi como
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la identificacién de posturas tedricas y metodolégicas, 3) la apropiacién o aprehensién
del objeto de estudio (Jiménez, 2009).

Para guiar la integracion de la fase heuristica se consideré la propuesta de Correa
(2007):

Iniciacion Exploracién Descriptiva Formulacién Recoleccion

Figura 1. Subfases de la fase heuristica
Fuente: (Correa, 2007)

En cuanto al desarrollo del trabajo, es importante mencionar que, en su inicio, no
se tenia una definicién precisa del tema, existiendo un interés general hacia el liderazgo,
por lo que se realiz6 una primera blusqueda bajo esta orientacién, de manera general.
Los resultados obtenidos llevaron a una segunda indagacion, a partir de conceptos y
ambitos especificos relacionados con los aspectos centrales de interés sobre el tema.

La Tabla 1 muestra los conceptos y ejes de analisis:

Numero de Descriptores
bldsqueda
1 Liderazgo
2 Estilos de liderazgo transformacionales en directivos

escolares y género

2 Estilos de liderazgo transformacionales en directivos

escolares, género y formacion para la gestion

Tabla 1. Conceptos relacionados con el tema principal
Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se describe de manera general el proceso seguido en la fase de

busqueda.

La primera subfase denominada iniciacion se llevo a cabo a partir de la definicién
de palabras clave (conceptos de interés), posteriormente, se procedio a la subfase de
exploracion mediante la busqueda de trabajos en distintas bases de datos electronicas
de caracter cientifico (Redalyc, Dialnet, Scielo, Flacso, Reduc); asi como en bibliotecas
(Biblioteca Posgrado Educacién y Biblioteca de Ciencias Econdmico-Administrativas de
la UATX, Biblioteca Virtual del Tecnologico de Monterrey) y en el buscador Google

Académico.



Los criterios de busqueda que guiaron esta subfase fueron: seleccionar
investigaciones empiricas dentro de un rango temporal de 20 afios (exceptuando
aguellas investigaciones que tuvieran relevancia para la investigacion y fueran
referentes por sus antecedentes de tratar el objeto de estudio), ser publicaciones de
revistas indexadas que estuviesen respaldadas por la comunidad cientifica; ademas de
contemplar los conceptos de estilos de liderazgo transformacional, directivos, género y

formacion en educacion basica, principalmente en el nivel de secundaria.

En lo referente a la subfase descriptiva se procedié a establecer los criterios de
analisis para ser considerados en los articulos encontrados y valorar su pertinencia,
estableciendo indicadores especificos, tales como: Datos de identificacion de las
investigaciones, las caracteristicas contextuales, tetricas y metodologias utilizadas, asi

como los resultados o hallazgos encontrados.

Para la subfase de formulacion se establecieron de forma definitiva los
indicadores que se obtuvieron a través de la informacion recopilada, los cuales
determinaron la seleccion de la informacion elegida dando por terminada la busqueda
referente al tema de investigacion y proceder a ser analizada posteriormente en la fase

hermenédutica.

1.3 Fase hermenéutica del estado del arte de estilos de liderazgo, género y

formacién parala gestién en directivos de Telesecundarias

Tomando en cuenta lo mencionado por Jiménez (2009) quien sefiala que “la fase
hermenéutica nos permite obtener una vision amplia del tema para delimitar un objeto
de estudio susceptible de ser estudiado de forma rigurosa, sistematica, innovadora y
original” (p.139), se procedid a sistematizar las etapas metodolégicas que propone la

investigadora para la constitucion de la presente fase.
A) Andlisis y sintesis de documentos

Para iniciar la presente etapa se realizaron lecturas analiticas de los articulos
seleccionados en la fase heuristica, considerando una perspectiva inductiva para poder
identificar las ideas principales de cada texto, seleccionar, jerarquizar y organizar la
informacion en cuadros metodolégicos (Ver figura 2 ) que integraron: titulo del trabajo,
autor, lugar y afio de publicacién, preguntas o problemas de investigacion, objetivos,
referentes tedricos, categorias o conceptos relacionados, hipétesis de trabajo, variables
o indicadores, enfoques, metodologia de trabajo, perspectiva metodologica, tipo/método

de investigacion, técnicas, instrumentos, sujetos, poblacién muestra, procedimiento de
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Figura 2: Extracto de cuadro metodoldgico
Fuente: Elaboracion propia

Para continuar con la etapa de interpretacion de la informacion de los cuadros
metodoldgicos se procedio a la construccion de una matriz en Microsoft Excel (Ver figura
3) con el fin de identificar y comparar las tendencias que han abordado el objeto de
estudio, detectar posibles coincidencias o diferencias en los mdultiples trabajos,

distinguiendo ciertos vacios o necesidades de investigacion.

Otra estrategia que complementd esta etapa fue la elaboraciéon de un mapa
conceptual en el programa Mind Manager X5 (Ver figura 4), con el objetivo de visualizar
y organizar jerarquicamente el conocimiento y su relacion con los conceptos estudiados
de cada modelo del tema; fomentando la reflexion personal y la asuncién de una postura

tedrica sobre la investigacion desarrollada.
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Figura 3: Extracto de matriz
Fuente: Elaboracion propia

Figura 4: Mapa conceptual
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1.4 Estado del arte del liderazgo. Resultados

Derivado de la fase heuristica se obtuvieron un total de 19 articulos, los cuales

se presentan en la Tabla 2, ordenados por busqueda y tipo de documento

Primera blsqueda

Titulo del trabajo Autor (es) Afo de Pais
publicacion
El liderazgo de hombres y mujeres: Isabel Cuadrado, 2003 Espafia
diferencias en estilos de liderazgo, Fernando Molero y
relaciones entre estilos y predictores de Marisol Navas
variables de resultado organizacional
Estudio diagnostico del perfil de Ignacio A. Mendoza 2005 México
liderazgo transformacional y Martinez
transaccional de gerentes de ventas de
una empresa farmacéutica a nivel
nacional
Estilos de liderazgo, toma de decisiones  Emilio Rodriguez 2007 Chile
estratégicas, y eficacia: un estudio Ponce
empirico en pequefias y medianas
empresas.
Percepcion de los docentes, sobre el Petra Isabel Gonzalez 2007 México
estilo de liderazgo de los directores de la  Garcia
zona escolar 03
Liderazgo y motivacion como un factor Rafael Palafox Becerra 2007 México
de cambio en las instituciones de
educacion profesional técnica CONALEP
en el estado de Tlaxcala
Segunda busqueda
Influencia del liderazgo transformacional  Ignacio A. Mendoza 2012 México
en algunas variables de satisfaccion Martinez, Gerardo Radul
organizacional en personal docente y Escobar Alvarez y
administrativo de una institucion publica Blanca Rosa Garcia
de educacion media superior Rivera
Liderazgo transformacional de los Mary Carolina Valladolid 2021 Pera
directores de educacién bésica: Una Villalobos
revision de la literatura en Perq, Chile y
México
Estilos de liderazgo de los directivos José A. Garcia 2019 Costa Rica
escolares costarricenses: transformando  Martinez y Virginia
las organizaciones educativas Cerdas Montano
Mujeres lideres en la academia, Bibiana Moncayo 2013 Colombia
estereotipos y género Orjuela y Natalia del P.
Pinzén Lépez
Estilos de liderazgo de los directivos Carlos Gonzélez 2020 Colombia
universitarios en Colombia Campo, Guillermo
Murillo Vargas y Monica
Garcia Solarte
Estilos de liderazgo en cargos Bibiana Moncayo 2015 Colombia
universitarios, estudio descriptivo con Orjuela y David
mujeres directivas Zuluaga Goyeneche
Género y liderazgo en la direccién Hilda Rosa Cruz Castro 2000 Costa Rica
educativa
Liderazgo y género: factores que Nidia Moreno Diaz 2018 Espafa
dificultan el acceso de las mujeres a los
puestos de direccién en educacion
secundaria
Perfil profesional y laboral de directivos Ana Bertha Luna 2015 México
en escuelas secundarias generales del Miranda
estado de Tlaxcala.
Crisis y realidad en la formacién de Verénica Cruz Morales, 2018 México

directivos escolares en México

Jaime Guevara Valdez



y Maria T. Cerecedo

Mercado
La profesionalizacién de la funcion Elsy Rodriguez Revelo 2018 Ecuador
directiva en Ecuador: base para un
programa de disefio de formacion
Desafios para la formacién en gestion: Isaias Alvarez Garcia y 2008 México
experiencias mexicanas Maribel del C. Casas

Haro
Andlisis de la formacion en liderazgo en Sandra Vazquez 2015 Espafa
las organizaciones educativas: un Toledo, Marta Liesa
estudio en la Comunidad Auténoma de Orus y José L. Bernal
Aragoén Agudo
Formacion para la funcion directiva en la  Pilar Iranzo Garcia, 2018 Espafia
escuela: el caso de Tarragona Marta Camarero
(Cataluiia) Figuerola, Juana M.

Tierno Garcia y Charo
Barrios Ar6s

Tabla 2. Integracion de investigaciones revisadas
Fuente: Elaboracion propia

Tomando en cuenta el registro cronoldgico de las investigaciones, se observa
que abarcan un periodo de 21 afios (2000- 2021). Para realizar el analisis de este
aspecto se delimitaron periodos temporales (Ver figura 5) y de esta forma ubicar en
qué momento se ha realizado mayor investigacion respecto a la tematica
seleccionada, resultando con el 35% el periodo 2016-2021 es decir, que el tema es
vigente como objeto de estudio al considerar al liderazgo y todos los componentes
que lo integran como factor clave en las organizaciones escolares. Los periodos que
contintian son 2005-2010 con el 30% y 2011-2015 con el 25%, finalmente con el 10%
el periodo 2000- 2004 donde se ubican trabajos que contribuyen a entender los
antecedentes sobre el estudio del liderazgo y los factores que se relacionan con este
a nivel Latinoamérica. Se observa que durante décadas el objeto de estudio ha sido
analizado de mudltiples formas, sin embargo, sigue siendo un tema vigente y de

interés dentro de la investigacion.

Periodos cronolégicos

0%

35%
30%

25%
= 2000-2004 2005-2010 2011-2015 2016-2021

Figura 5. Periodos cronoldgicos de los articulos de investigacién
Fuente: Elaboracion propia
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En lo correspondiente al pais de origen de los trabajos analizados, el mayor
porcentaje 40% procede de México, lo que refleja un constante interés a nivel nacional
por estudiar el tema seleccionado (al menos en esta muestra de trabajos) y los
elementos que lo constituyen, algunos motivos podrian ser las continuas reformas
escolares a educacion basica en el pais y el asignar un valor importante al rol de
liderazgo en directivos para el desarrollo de las instituciones escolares; en segundo
lugar se encuentra Espafia con un 20%, seguido de Colombia con el 15%, Costa Rica

10% y de forma final Chile, Perd y Ecuador con un 5%. (Ver Figura 6)

Pais de origen

N

= México =Espafia = Colombia Costa Rica = Chile =Perd = Ecuador

Figura 6. Pais de origen de los articulos de investigacion
Fuente: Elaboracion propia

En lo respectivo al tipo de trabajos, en su mayoria fueron reportes de
investigacion provenientes de revistas electronicas de divulgacion cientifica y
académica con un 80%, también se consultaron fuentes impresas con un 20%,

principalmente, tesis. (Ver figura 7)

4

= Revistas de divulgacion cientifica y académica = Tesis impresas

Figura 7. Fuentes de los articulos de investigacion
Fuente: Elaboracion propia
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1.4.1 Caracteristicas metodoldgicas de lainvestigacion sobre el tema

Conforme al analisis de caracteristicas metodolégicas presentes en los articulos
de investigacion se encontré que, en la investigacion sobre liderazgo directivo, existe
una mayor orientacion hacia el enfoque cuantitativo 50%, mientras que para trabajos de
enfoque cualitativo se establecié un 30%, finalmente se detectd que también se hace
uso de estudios de corte mixto, particularmente, cuando se correlaciona el liderazgo con
otros factores como el género y la formacion para la gestion de directivos. (Ver figura 8)

20%

30%

= Cuantitativo Cualitativo Mixto

Figura 8. Enfoques metodoldgicos de las investigaciones del estado del arte.
Fuente: Elaboracion propia

En lo referente a los instrumentos de recoleccién de datos en las investigaciones
analizadas se identific6 que se relacionan de manera directa con el enfoque
metodolégico adoptado en cada una de ellas, es decir, en las investigaciones de corte
cuantitativo para determinar los estilos de liderazgo se hace uso en su mayoria del
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) version 5 (Bass y Avolio, 2004), en menor
presencia se encuentran el Cuestionario Grid Gerencial (Blake y Mouton, 1992) y el Test
de Liderazgo Situacional (Hersey y Blanchard, 1992).

Para las investigaciones con un enfoque cualitativo se hace uso de diversas
técnicas para recabar y examinar la informacion tales como: el andlisis documental,
grupos de enfoque o discusion, la observacion participante y entrevistas aplicadas a los
sujetos analizados. Mientras que para las investigaciones mixtas y que correlacionan
los estilos de liderazgo con ciertos factores como el género y la formacion para la gestion
se hace uso generalmente del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) versioén 5
(Bass y Avolio, 2004) en correspondencia con entrevistas y grupos de discusién. (Ver
figura 9)
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Cualitativo

~Analisis documental
- Grupos de enfoque

Cuantitativo

(“Multifactor Leadership )
Questionnaire (MLQ) version

-Multifactor
Leadership

5 (Bass y Avolio, 2004) o discusion Questionnaire (MLQ)
- Cuestionario Grid Gerencial - Observacion version 5 (Bass y
(Blake y Mouton, 1992 participante Avolio, 2004) en

. _ correspondencia con
- Test de Liderazgo - Entrevistas entrevistas y grupos

Situacional (Hersey y
@Ianchard, 1992). )

de discusién

Figura 9. Instrumentos de recoleccion de datos de articulos de investigacion
Fuente: Elaboracion propia

1.4.2 Ambitos en la investigacion sobre liderazgo

El concepto del liderazgo evoluciona a medida que cambian las necesidades de
las organizaciones (Daft y Marcic, 2006) lo que da cuenta de su complejidad como tema
de estudio, al analizar los articulos de investigacion fue posible identificar conceptos y
variables que se asocian con este término, estableciendo una organizacion por @mbitos,

considerando contextos y perspectivas de los autores (Ver Tabla 3).

Variable /concepto analizado

Enfoque

Modelos de Liderazgo

Estilos de liderazgo

Analisis de caracteristicas especificas
de Modelos y Estilos de liderazgo

Estilos de liderazgo asociados a otros

Estudios que correlacionan los estilos
de liderazgo con otros factores (género,

factores formacion para la gestion y variables de
resultado tales como satisfaccion,

esfuerzo extra y efectividad)

Tabla 3. Relacidn entre conceptos, variables y enfoques asociados al liderazgo
presentes en las investigaciones.
Fuente: Elaboracion propia.

Enseguida, se presentan los hallazgos obtenidos de cada ambito sefialado.

Se identifico que el concepto de liderazgo se ha estudiado en multiples ambitos,
Salazar (como se cit6 en Valladolid, 2021) menciona que la idea del liderazgo empez6
en el campo empresarial y politico, pasando después al campo educativo, perfilando asi
ciertas caracteristicas que debia tener un lider tales como ser visionario, creativo,

innovador entre otros rasgos.

Se destacaron dos &mbitos ubicados en el andlisis de las investigaciones: el
empresarial y el académico. En lo que respecta al dmbito empresarial se decidid
contemplarlo ya que es en €l donde se encuentran los cimientos del estudio del liderazgo

y porgque posee informacidén importante sobre el tratamiento del tema, particularmente

12



en aspectos descriptivos y metodoldgicos. En el &mbito académico se ubicaron trabajos

gque dan cuenta sobre lo investigado.
Perfiles o estilos de liderazgo y modelos teéricos

Como ya se ha sefialado, este trabajo implicé dos fases de analisis. Inicialmente
se realiz6 una revision general de trabajos sobre liderazgo, que llevo a identificar el
interés existente por analizar los perfiles de liderazgo o estilos de liderazgo existentes
en poblaciones de directivos. Esta linea de trabajo permitié identificar algunos modelos
tedricos desde los que se investiga el tema, entre los que se encontraron el Modelo del
Grid Gerencial de Blake y Mouton, el modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y
Blanchard y el modelo de Liderazgo Transformacional de Bass, notando que los dos
modelos iniciales corresponden a investigaciones anteriores, mientras que el de
Liderazgo Transformacional se ha utilizado de manera més reciente, siendo también,

el modelo que més ha orientado investigaciones en las Ultimas dos décadas.

Dentro de estos trabajos esta el de Mendoza (2005) el cual realiza un estudio
diagndstico sobre el perfil del liderazgo transformacional y transaccional en gerentes,
resultando que estos se auto perciben con factores orientados hacia el liderazgo
transformacional.

Otro trabajo que sigue el mismo modelo es el de Valladolid (2021) cuyo objetivo
fue describir de forma especifica las caracteristicas del Liderazgo Transformacional de
directores de educacioén basica en paises latinoamericanos como Peru, México y Chile
mediante la revision de literatura, encontrando que a pesar de que la investigacion
empirica ha sido escasa en el ambito educativo, los directores latinoamericanos
presentan ciertas caracteristicas personales asociadas al Modelo de Liderazgo
Transformacional tales como: la creatividad, vision ética, orientacién a las personas,

coherencia, carisma e interactividad.

Sobre las investigaciones que abordan el tema con modelos diferentes al de
Liderazgo transformacional, es importante mencionar que hacen el intento de establecer
diferencias en la percepcién de sujetos que intervienen en los procesos de liderazgo,

particularmente, entre lideres y seguidores.

En el sentido sefialado, Gonzéalez (2007) realiz6 una investigacion para conocer
el estilo de liderazgo prevaleciente en los directores de escuelas primarias desde su
autopercepcion y la percepcion de los docentes, para determinar después, si existian
coincidencias entre ambas percepciones haciendo uso del Modelo del Grid Gerencial

de Blake y Mouton. Para ello, consider6 una muestra de 20 escuelas, el resultado
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obtenido mostr6 que el estilo de liderazgo prevaleciente, desde las percepciones de los
docentes fue el de delegacion o empobrecido, seguido por el estilo de mando,
encontrando diferencias en las percepciones de los estilos de liderazgo manifestados
por los directores, quienes se autoperciben con un estilo dominante, estilo persuasivo o

de equipo.

Otro trabajo es el de Palafox (2007), quien buscé determinar los tipos de
liderazgo de los directivos de instituciones de educacion profesional técnica (CONALEP)
en el estado de Tlaxcala. Para ello, se fundamenté en la Teoria del Liderazgo Situacional
de Hersey y Blanchard, encuestando a alumnos, profesores, personal administrativo de
dos planteles de educacion media superior. En lo que respecta a los estilos de liderazgo
encontrados se obtuvo que prevalecieron los estilos de Delegar y Participar como los
que se ejercen con mayor frecuencia, dentro de los cuatro que abarca el modelo te6rico
mencionado. Al comparar el liderazgo percibido por estudiantes y profesores, los
resultados reflejaron que, dentro de una escala Likert de 1 a 5, el liderazgo que se ejerce
sobre los alumnos, desde su propia percepcion esta entre 3.34, a diferencia del que se
ejerce sobre los profesores, que fue de 2.52 (catalogado como malo), concluyéndose la
existencia del ejercicio de un mejor liderazgo hacia los estudiantes que hacia los

profesores.
Estilos de liderazgo

Existe otro grupo de investigaciones que analizan de forma especifica los Estilos
de liderazgo directivo, particularmente bajo el Modelo Transformacional de Bass.
Conforme a la literatura revisada, el estilo de liderazgo se asocia con diversos aspectos
gue incluyen desde los rasgos personales hasta las caracteristicas y situaciones
particulares que cada organizacion posee. Mediante el estilo del lider es posible cumplir
los objetivos en una institucién, muchas veces el estilo transformacional se asocia con
el logro de diversas variables como la satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad
presentes en una organizacion, un ejemplo de ello son los resultados en el trabajo de
Rodriguez (2007) los cuales, reflejan que el estilo de liderazgo transformacional tiene
un impacto positivo en la flexibilidad y en la congruencia de valores en las
organizaciones, de igual forma establece que para el logro de mejores decisiones, es
preferible contar con lideres transformacionales que comuniquen y compartan la vision

y mision con sus seguidores.

Otro estudio es el realizado por Garcia y Cerdas (2019) en directivos escolares
costarricenses, destacando que el estilo de liderazgo predominante es el

transformacional, seguido del transaccional y por Gltimo el laissez faire (catalogado
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como ausencia de liderazgo), asi mismo se recalca que el estilo del liderazgo
transformacional propicia espacios de dialogo y reflexion que cimientan el trabajo
colaborativo, favoreciendo la participacion de los miembros ante propuestas de solucion
a problematicas que aquejen a la institucion, mientras que el estilo de liderazgo
transaccional se relaciona con procesos planificados hacia el cumplimiento de metas y
objetivos, no obstante el estilo de liderazgo transaccional dista del trabajo colaborativo,

ya que se orienta al cumplimiento de logros de forma individual.
Estilos de liderazgo asociados a otros factores

Gran parte de las investigaciones analizadas correlacionan diversos factores a
los estilos de liderazgo, lo que da cuenta de la complejidad del fenémeno, destacando
tres variables: de resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad) , género y
formacion para la gestion, es necesario especificar que estas dos Ultimas correlaciones
(género y formacién profesional) fueron producto de la segunda busqueda de
informacién, con la intencién de tener una orientacién integral sobre lo investigado por

estas correlaciones, los resultados se describen a continuacion:

e Estilos de liderazgo y variables de resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y

efectividad)

En los estudios se observé que, cuando se miden los estilos de liderazgo
desde el enfoque transformacional de Bass con el Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), el instrumento contempla la mediciéon de las variables de
resultado siguientes: satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad, para su estudio en
asociacion con el liderazgo, esto debido a que se tiende a atribuir resultados al
liderazgo ejercido. Esta relacion se evidencié en el trabajo de Mendoza (2005) al
relacionar desde el ambito empresarial los estilos de liderazgo (transformacional,
transaccional y laissez - faire) a las variables de resultado antes mencionadas,
destacando que los estilos de liderazgo transformacional y transaccional influyen de
manera directa en cada una de las variables de resultado; de forma mas especifica
desde la percepcion de los lideres se contempla mas la orientacién hacia el esfuerzo
extra al buscar, mediante la accion de su liderazgo, impactar de forma tal que los
seguidores den un plus para alcanzar las metas establecidas por la organizacién, en
lo correspondiente sobre la opinion de los seguidores, estos se orientan hacia la
efectividad pues consideran que el estilo de liderazgo del lider provoca que se logren
los objetivos determinados, también se identificé que el estilo de liderazgo laissez-

faire, catalogado por Bass como la ausencia de liderazgo, se refiere a quien esta al
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frente de la organizacion evita tomar decisiones y asumir responsabilidades se

asocia de manera inversa a cada una de las variables de resultado.

Otro estudio realizado por Mendoza, Escobar y Garcia (2012) en el ambito
escolar mexicano contemplé la influencia del estilo de liderazgo transformacional de
directivos de una instituciébn de educacion media superior hacia las variables de
resultado, identificando correlaciones directas entre los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional con mayor énfasis en la satisfaccién, mientras que
también se confirmé la relacién inversa con el estilo de liderazgo laissez-faire; otro
aporte que se identifica en el estudio es la adaptacién, validacion y aplicacién del

MLQ a ambientes educativos mexicanos.
o Estilos de liderazgo y género

Otra correlacién a destacar en los estudios analizados es la presente entre
los estilos de liderazgo que ejercen los hombres y mujeres en las organizaciones,
donde es notable que la tematica sigue vigente desde hace décadas. Una de las
primeras investigaciones identificada desde el punto de vista cronolégico es la de
Cruz (2000), cuyo trabajo tuvo el objetivo de determinar la influencia del género en
el ejercicio del liderazgo en la direccion educativa, encontrando que existen mas
directores que directoras ejerciendo la funcién en las instituciones, ya que las

mujeres se enfocan mas hacia la docencia.

En lo relacionado al estilo de liderazgo que practican hombres y mujeres, se
detectdé que los docentes consideran que las directoras son mas consultivas, se
orientan mas hacia el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales; en lo
referente a la percepcion que tienen las y los directores sobre su estilo de liderar se
conciben con un estilo administrativo democratico, también reconocen que no tienen
un estilo Unico puesto que este varia dependiendo de la situacidon que se presente.
Otra idea importante en el estudio de Cruz es que, de forma general, directoras y
directores consideran que no existe interés por parte de las autoridades por el

desarrollo del liderazgo.

También el estudio de Cuadrado, Molero y Navas (2003) se ubica en el
andlisis de esta correlacion. Los autores identifican que, independientemente del
género, los directivos (as) se autoperciben con elevadas puntuaciones en los estilos
de liderazgo transformacional y transaccional, mientras que se otorgan bajas
puntuaciones en el estilo laissez-faire. También se obtuvo que no existen diferencias
significativas entre hombres y mujeres en lo referente al estilo de liderazgo

transformacional y transaccional; sin embargo, las mujeres tienden a autoasignarse
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puntuaciones mas elevadas en los estilos de liderazgo transformacional y

transaccional, mientras que se otorgan menor puntuacién en el estilo laissez-faire.

Una investigacion que se centra en las caracteristicas del liderazgo de
mujeres que ocupan cargos directivos en instituciones de educacion superior es el
llevado a cabo por Moncayo y Pinzén (2013) cuyos hallazgos muestran, en primer
lugar, que el estilo de liderazgo transformacional es el mas apropiado para asumir
en entornos educativos, pues contempla aspectos humanisticos, la obtencion de
resultados en cuanto a calidad y eficacia, asi como la consideracién de la ética, como
siguiente punto las autoras refieren que el estilo de liderazgo transformacional se
asocia mas al género femenino, ya que se basa en las relaciones sociales e
interpersonales, mientras que el estilo transaccional a los hombres, este precepto
difiere de los resultados descritos en las investigaciones antes mencionadas para
esta correlacién, pues no se obtuvieron diferencias significativas en cuanto al género
y estilos de liderazgo; sin embargo, desde la percepcion de las autoras, el hecho de
que el estilo de liderazgo transaccional se relacione méas hacia el género masculino
no es algo negativo pues mediante €l se obtienen resultados eficientes, no obstante,
limita el énfasis en aspectos como: el desarrollo personal, la confianza y la
identificacion entre el lider y los subordinados. Una idea importante que destacan
las autoras es que aun es dificil acceder a cargos directivos por parte de las mujeres,
ya que intervienen diversas barreras internas (baja autoestima y desinterés por el
liderazgo) y externas (como el conflicto entre la vida familiar y laboral, la cooptacién

y los estereotipos atribuidos por la sociedad a hombres y mujeres).

Un estudio posterior, realizado por Moncayo y Zuluaga (2015) en el que se
describe la relacién entre variables sociales y demogréaficas con los estilos de
liderazgo de mujeres a cargo de direcciones en instituciones universitarias arrojo
gue las mujeres no se asocian de manera directa al liderazgo transformacional por
su condicién de género, pues lo que determina que se decidan por asumir un estilo
de liderazgo transformacional es su formacion académica y profesional, ejemplo de
ello es que en este trabajo, el 33.33% de las mujeres que poseen doctorado se
orientan hacia la practica de un estilo de liderazgo transformacional, mientras que el
45.56% de las que ostentan el grado de maestria, 14.44% especializacion y 4.44%
pregrado se sitian en un estilo de liderazgo transaccional. Esta tendencia se
contrapone con los resultados descritos anteriormente en el estudio encabezado por
la misma investigadora en que se correlacionaba de manera directa el estilo de
liderazgo transformacional al género femenino, lo que sugiere que una mujer entre

mas preparacion adquiera estara encaminada a practicar un estilo de liderazgo
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transformacional, también cobra relevancia un elemento importante el cual se refiere
a que el estilo de liderazgo transformacional se puede aprender y practicar mediante
la profesionalizacion académica y laboral, esta inferencia coincide con el
planteamiento de Bass (1999) al mencionar que es factible ensefiar y aprender

mediante el entrenamiento el cobmo ser un lider transformacional.

Siguiendo la misma linea de investigaciones que asocian el estilo de
liderazgo con el género se analiz6 el estudio realizado por Moreno (2018) cuyos
objetivos principales fueron la exploracién del acceso a las mujeres a puestos
directivos de educacién secundaria e indagar diferencias sobre estilos de liderazgo
en funcion al género. Los resultados para el primer objetivo destacan que, a
diferencia de los hombres, las mujeres tienen mas limitantes para acceder a puestos
directivos, mismas que tienen que ver con las responsabilidades familiares y los
estereotipos otorgados por la sociedad, particularmente, el relacionado a la
concepcion de que la direccion de instituciones se asocia al género masculino o el
temor de no cumplir con las expectativas al asumir un puesto de liderazgo, estas
conclusiones se asemejan por las descritas anteriormente por Moncayo y Pinzén
(2013).

En lo correspondiente a los estilos de liderazgo asumidos por hombres y
mujeres se constata que no existen diferencias estadisticas significativas, resultado
gue coincide con el obtenido por Cuadrado, Molero y Navas (2003), puesto que
ambos géneros consideran que el estilo de su liderazgo se ubica entre el autoritario,
empatico y orientado hacia las relaciones, dentro de esta movilidad de diversos
estilos orientados hacia las tareas y las relaciones se especifica que, las mujeres
explotan las relaciones sociales para resolver problemas y establecer acuerdos, sin
embargo, cuando se agotan estos recursos pasan a utilizar controles de autoridad o
burocraticos.

Una reciente investigacion, sobre género y estilos de liderazgo realizada por
Gonzalez, Murillo y Garcia (2020) cuyo objetivo fue caracterizar los estilos de
liderazgo de directivos universitarios en Colombia demostré como resultado que las
mujeres directivas manifiestan un liderazgo transformacional ligeramente mayor a
los hombres, el factor que mas ejercen las mujeres es la consideracion individual,
aspecto orientado hacia las personas y relaciones; mientras que el estilo de
liderazgo de los hombres se enfoca méas hacia el liderazgo transaccional y laissez-
faire, por los que estos resultados se asemejan a los obtenidos por Moncayo y

Pinzén (2013). Una diferencia que se destaca en este estudio es que al tomar en
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cuenta el tipo de sostenimiento de la institucion, se obtiene que las escuelas privadas
tienen una mayor orientacion a practicar un estilo de liderazgo transformacional en

comparacion con las escuelas publicas.
e Estilos de liderazgo y formacion para la gestion

La dltima correlacion que se identificé en las investigaciones incluidas en este
estudio fue la existente entre estilos de liderazgo y formacién para la gestion, misma
gue confirmé la cuestion sobre si existe posibilidad de formarse como directivo
permite asumir un estilo de liderazgo transformacional que como anteriormente se
ha descrito es el mas propicio para asumir en entornos educativos Moncayo y Pinzén
(2013).

El primer estudio identificado de forma cronoldgica es el realizado por Alvarez
y Casas (2008) cuyo objetivo fue el de sistematizar experiencias de directivos
mexicanos de educacion béasica referentes a problematicas de su gestion,
destacando que la mayoria de directivos incorporados al sistema educativo en
México accede al cargo sin contar con una formacion previa para la gestion escolar,
por lo que se hace necesario contar con programas de formacién continua que
oferten cursos a directivos antes y durante su ejercicio como directores, también se
menciona que muchas de las practicas que realizan de forma cotidiana quienes
estan al frente de las escuelas son encaminadas al cumplimiento de aspectos
administrativos, por lo que se deduce que practican un estilo de liderazgo
transaccional orientado al cumplimiento de las tareas, dejando de lado aspectos que
tienen que ver con la orientacion y asesoria de los profesores, factor que se relaciona

con la estimulacion intelectual propio del estilo de liderazgo transformacional.

Otro estudio realizado de forma local por Luna (2015) que tuvo como objetivo
describir mediante trayectorias laborales las necesidades de formacién profesional
en directivos de educacion secundaria determiné que, existe una area de
oportunidad que se refiere a la profesionalizacion de la direccion, debido a que una
tercera parte de los directivos ostenta el grado de maestria, mientras que sélo un
5% tiene doctorado, en contraparte el titulo de licenciatura es el que mas abunda en
los directores y directoras de secundarias generales; también se puntualiza que
cuando los directivos asumen el cargo se basan mas en sus caracteristicas
personales y en su perfil profesional que en una formacion directiva para la gestién
y para el liderazgo, hecho que coincide con lo mencionado por Alvarez y Casas
(2008) al mencionar que los directivos mexicanos acceden al cargo sin una

profesionalizacion para la gestion. Otro aspecto que confluye con investigaciones
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descritas anteriormente (Cruz, 2000; Moncayo y Pinzén, 2013; y, Moreno, 2018), es
que existe un menor nimero de mujeres al frente de instituciones, ya que el mayor
porcentaje corresponde a hombres. Finalmente, en lo correspondiente a las
necesidades de formacion para la gestion, los directivos refirieron como temas de

mayor prioridad, la direccién y el liderazgo.

En este mismo sentido Cruz, Guevara y Cerecedo (2018) realizaron una
investigacion en el contexto escolar mexicano cuyo objetivo fue documentar el
impacto de la Reforma Educativa sobre la organizacién y estructuracion de docentes
y directivos, especificamente para la parte directiva, se destaca que el 88% de
docentes encuestados considera que sus directivos ocupan la mayor parte del
tiempo arreglando situaciones administrativas, restando importancia al
acompafiamiento docente, disefio de estrategias en conjunto y mejora de la
comunicacion; asi mismo consideran que el 72% de los nuevos directores no son
empaticos y optan por aplicar la normatividad tal cual es; ademas se menciona que
el 80% de directores con mayor experiencia toma mejores decisiones que los

directores que recién han sido nombrados.

En lo referente a la opinion de los directivos se comenta que la capacitacion
y acompafiamiento hacia ellos por parte de personal especializado no se ha
concretado, también consideran que los estilos de liderazgo transformacional y
distribuido pueden ser una herramienta para solucionar problemas en las escuelas,
aprovechando las destrezas de todos los integrantes del colectivo escolar, pues la
principal tarea del director es desarrollar la capacidad de liderazgo en los demas; un
punto de vista en el que concluyen tanto docentes como directivos es la urgencia de
cursos de formacién y actualizacion, y de forma especifica para directores

diplomados en gestion y liderazgo.

Tomando en cuenta el contexto latinoamericano, otra investigacion que
menciona la importancia de la formacion directiva es la realizada por Rodriguez
(2018), misma que tuvo como objetivo conocer las necesidades de formacion de
directores ecuatorianos, detectando que, existe una ausencia de formacion
especifica para el ejercicio de funciones directivas, destacando que se necesitan
desarrollar competencias profesionales relacionadas al liderazgo (pedagdgico,
distribuido, transformacional y participativo) dado que las opciones de formacion
vigentes se centran en enfoques administrativos, por lo que es prioritario
profesionalizar la funcién directiva para dotarla de cientificidad (Garcia, como se cité

en Rodriguez, 2018). El plan de formacién propuesto por la autora del estudio reside
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en el conocimiento de aspectos organizativos, normatividad, toma de decisiones y
solucion de conflictos, todo ello fundamentado en una gestion de calidad a través

del estilo de liderazgo transformacional.

En lo referente al contexto espafiol se encontraron trabajos que también
correlacionan la formacién para la gestion y el liderazgo, el primero de ellos realizado
por Vazquez, Liesa y Bernal (2015) cuyo objetivo fue detectar diversas necesidades
de formacién en liderazgo de directivos y docentes. Los investigadores coinciden al
igual que Bass que el liderazgo es una capacidad que se puede aprender y
desarrollar; al tomar en cuenta la opinion de directores, el 83.1% coincide en que el
liderazgo y formacién estan interrelacionados, sin embargo, aunque el cuerpo
directivo es consciente de que el liderazgo es importante para su practica diaria, mas
del 73% afirma no haber recibido ningun tipo de formacién sobre liderazgo, lo que
para los autores supone: la falta de interés por parte de las instituciones encargadas
de llevarla a cabo, la falta de interés sobre el tema por parte de la comunidad
educativa o una oferta formativa enfocada a un grupo reducido, dichos resultados
coinciden con otros estudios (Luna, 2015; Cruz, Guevara y Cerecedo, 2018) al referir
gue existe un déficit formativo en lo correspondiente a la formacién directiva y de
forma especifica en lo tocante a temas de gestion y liderazgo, puesto que, los
programas formativos deberian incluir tematicas relacionadas a habilidades
sociales, habilidades comunicativas y resolucion de conflictos; de igual forma se
propone gue la formacion para el liderazgo se debe extender a toda la comunidad

educativa y no sélo a directivos.

Un trabajo mas centrado en el contexto espafiol realizado por Iranzo,
Camarero, Tierno y Barrios (2018) cuyo objetivo fue valorar la formacién para la
funcioén directiva y detectar necesidades de capacitacion, da cuenta que el 69% de
los directores entrevistados afirmaron que recibieron formacion directiva inicial,
debido a que es un requisito indispensable antes de tomar la direccién de una
escuela, sin embargo a pesar de haber recibido formacién inicial previa los directores
consideran que aun no se percibe un impacto generalizado en lo referente al éxito

de su funcién en la direccion.

En lo relacionado a la formacién directiva continua, los entrevistados
externaron que la mayor necesidad de formacién es la gestion escolar y de forma
mas especifica en lo relativo a la formacién para el liderazgo, ya que es necesario
desarrollar habilidades sociales e interpersonales en los directivos, asi como en el

equipo escolar, esta necesidad es compartida por directores de mayor experiencia
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y directores noveles, lo que evidencia que el desarrollo del liderazgo es considerado
como una competencia necesaria para el ejercicio eficaz de una direccién escolar.
Los autores del estudio proponen que, aunque los programas vigentes de formacion
continua desarrollan teméticas que tiene que ver con la gestion escolar, es necesario
gue los cursos se centren en procesos de liderazgo transformacional, distribuido y
pedagdgico que partan de sus necesidades reales y no solo para cumplir con
disefios preestablecidos.

1.4.3 Consideraciones finales

El acercamiento al tema de estudio mediante la blsqueda, selecciéon y
andlisis de la informacién para la integracion del estado del arte fue imprescindible,
ya que mediante cada una de las etapas realizadas fue posible lograr una
aprehensién del objeto de estudio, que permiti6 también, identificar los referentes
tedricos y metodolégicos que han abordado el fendmeno del liderazgo y sus
relaciones con diversas variables estableciendo una delimitacion de tema de

investigacion.

Es necesario destacar que, aunque el liderazgo ha sido tema de diversas
investigaciones durante las ultimas décadas en el contexto latinoamericano y
espafiol, la mayoria de las investigaciones se orientan a analizar los estilos de
liderazgo de directivos a nivel superior, situaciéon que coincide con lo expuesto en el
trabajo de Valladolid (2021) al dar cuenta que la investigacion de estilos de liderazgo
transformacional en directivos de educacion basica no es tan difundida en revistas
académicas por lo que es importante indagar en futuras investigaciones el estudio
del fenbmeno en el nivel basico. Esto denoté un vacio en cuanto al nivel en que se

ha estudiado el tema.

Un aspecto a destacar es la identificacion de instrumentos para medir los
estilos de liderazgo, sobresaliendo como instrumento preponderante en las
investigaciones el Multifactor Leadership (MLQ), propuesto por Bass, asi como su
adaptacion al entorno empresarial y escolar, en lo relativo al ambito empresarial
resulté relevante la traduccion y adaptacion elaborada por Mendoza (2005) al medir
los estilos de liderazgo y su relacién con variables de resultado tomando en cuenta
las caracteristicas del contexto empresarial nacional. En lo respectivo a la
contextualizacion del MLQ al &mbito educativo se destaca el trabajo realizado por
Mendoza, Escobar y Garcia (2012) en el nivel de educaciéon media superior, no
obstante, resulta necesario continuar afinando su contextualizacion de forma

especifica en el nivel de educacion basica.
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Una tendencia que se presenta en algunos estudios cuando se busca
determinar el estilo de liderazgo que ejercen los directivos mediante el uso del
instrumento MLQ, es la asignacion de valores superiores en las dimensiones del
liderazgo transformacional en comparacion con el estilo de liderazgo transaccional
y laissez-faire (Cuadrado, Molero y Navas, 2003; y, Mendoza, 2005), estos
resultados denotan que de manera general los directivos participantes en la
investigaciones mencionadas se autoperciben como lideres transformacionales, por
lo que se sugiere considerar el punto de vista de los subordinados para tener un

perfil de liderazgo 6ptimo que considere al lider y seguidores.

Otro aspecto que mostraron las investigaciones y que sigue vigente al pasar
el tiempo es el acceso a puestos directivos en lo referente al género, de forma
particular se distinguieron diversas limitantes que tienen las mujeres para lograr
acceder a una direccion escolar desde el nivel basico hasta el superior, aunado a
ello se ubicaron investigaciones que determinan el estilo de liderazgo
transformacional como el ejercido por mujeres, mientras que para los hombres es
asignado el estilo transaccional (Cruz, 2000; Moncayo y Pinzén, 2003; Gonzalez,
Murrillo y Garcia, 2018), otros estudios sugieren que mas que el género, existen
otras variables que determinan la adopcién de un estilo transformacional como la
formacion académica y profesional (Moncayo y Pinzén, 2015), por el contrario otras
investigaciones enfatizan que no existen diferencias significativas entre género y
estilos de liderazgo puesto que directivas y directivos pueden oscilar entre un estilo
de liderazgo transformacional y transaccional (Cuadrado, Molero y Navas, 2003; v,
Moreno, 2018). Los resultados descritos en este aspecto evidencian la necesidad de

profundizar en torno al estudio de esta relacion.

Finalmente se identific6é la apremiante necesidad que demandan los
directivos en lo referente a la formacion para la gestion y liderazgo transformacional,
debido a que la mayoria de directores que asume una direccion escolar en el nivel
béasico en nuestro pais no cuenta con una formacion inicial ni opciones de formacion
continua acordes a sus necesidades para desarrollarse como lideres
transformacionales, ya que se priorizan aspectos administrativos y burocraticos por
encima de rasgos orientados a las relaciones sociales, la comunicacion, resolucion
de conflictos y de forma primordial el aprendizaje de los estudiantes, debido a ello
es inexcusable dejar de lado esta demanda que sigue vigente desde hace tiempo
en el sistema educativo, pues a diferencia de México se confirmé que en algunos
paises pertenecientes a la OCDE como es el caso de Espafia, existen programas

de formacién directiva inicial y continua, cuyas competencias se enfocan a
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normatividad, gestion, rendicién de cuentas y proyectos escolares, otorgando un

papel esencial al desarrollo del liderazgo.
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CAPITULO Il
DEFINICION DEL OBJETO DE ESTUDIO

2.1 Planteamiento del problema de investigacion

Derivado de la integracién del estado del arte y su alcance fue posible identificar
ciertos vacios relacionados con el estudio de los estilos de liderazgo desde un enfoque
transformacional. Como se ha sefialado en el capitulo anterior, a nivel nacional e
internacional son limitados los estudios realizados en educacién béasica y de forma
particular en secundaria, puesto que la mayoria de los estudios como los realizados por
Gonzalez (2007); Mendoza, et al. (2012) se orientan a analizar los estilos de liderazgo

a nivel medio superior y superior.

Dentro de los pocos estudios identificados que abordan las caracteristicas del
estilo de liderazgo transformacional en escuelas de educacién basica en Latinoamérica
se encuentra el de Valladolid (2021) mismo que hace referencia a que si bien el liderazgo
transformacional se ha estudiado de manera amplia en el contexto europeo, aln se
requiere ahondar para establecer un perfil sobre el estilo de liderazgo presente en los

directivos latinoamericanos y de forma especifica en nuestro pais.

Dentro del &mbito educativo, la funcion de un lider en una organizacion escolar
debe de promover diversos factores que son clave para que el centro de trabajo donde
se desempenfia sea eficaz, productivo, con relaciones sociales sélidas entre todos los
elementos que lo constituyen para trabajar armoénicamente, tales factores se relacionan
con los estipulados en el Modelo de Liderazgo Transformacional establecido por Bass y
Avolio (2001) mismos que se refieren a la motivacion, estimulaciéon intelectual,
consideracion individual y tolerancia psicolégica, los cuales pueden ser un referente
para la practica de un estilo de liderazgo eficaz en directivos que concrete una favorable

cultura organizacional.

Frecuentemente, es posible advertir que el liderazgo de los directores de
educacion basica, esta obstaculizado por modelos administrativos autoritarios y
burocréticos, que impiden la autonomia, innovacién y gestion participativa. Sin embargo,
algunos autores como (Sammons, Hillman y Mortimore; Namo de Mello, 1998) sugieren
que existen practicas y caracteristicas ejemplares de los directores efectivos que inciden
positivamente en la efectividad escolar y en relaciones colectivas, produciendo no sélo
un desarrollo personal y profesional, sino también el desarrollo de un grupo al que
pertenecen, en este caso a la escuela, tales practicas son consideradas en el Modelo

de Liderazgo Transformacional. Dado que este es un modelo que permite identificar
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practicas de liderazgo orientadas a incidir en una cultura orientada a la mejora y al
cambio escolar, necesaria en nuestros contextos escolares, resulta de interés conocer
cuales son los perfiles de liderazgo de los directivos, en particular los pertenecientes al
Sector 02 de Telesecundarias USET.

Por otro lado el andlisis de investigaciones permitié identificar que existen
estudios que asocian determinados estilos de liderazgo a hombres y mujeres y su
influencia en la organizacion mediante resultados relacionados con la satisfaccion,
esfuerzo extra y efectividad, como la efectuada por Cuadrado, Molero y Navas (2003);
aunado a ello, fue posible distinguir que el acceso a puestos directivos por parte de las
mujeres es determinado por factores internos y externos a su persona, evidenciando
que al igual que en el estudio de estilos de liderazgo en educacién basica, también existe
un vacio en investigaciones que dejan de lado el estudio entre género y estilos de
liderazgo, pues la tendencia es indagar la relacion existente entre género y estilos de
liderazgo en el nivel universitario, como la de Moncayo y Zuluaga (2015). Lo anterior,
aunado a la falta de mayor evidencia respecto de la relacién entre género y estilos de
liderazgo, generan también un interés por adentrarse al estudio de la relacion existente

entre estas variables en el presente trabajo.

Otro aspecto no menos importante descubierto en las investigaciones es la
apremiante necesidad por parte de los directivos de formarse para una gestion
sustentada en el liderazgo transformacional, ya que investigaciones como la realizada
por Luna (2015) muestran que las principales necesidades de formacién de directivos
de nivel secundaria se encaminan a temas de direccion y liderazgo, aspectos referidos
a la formacion para la gestion. Recordemos que existe evidencia que sugiere que la
formacion para la gestion, sugiere la promocion de perfiles de liderazgo
transformacionales como los mas idéneos para practicar en entornos educativos

(Moncayo y Pinzon, 2013).

Sin embargo, los cursos y capacitaciones que se realizan constantemente en el
sistema educativo nacional recaen en su mayoria en el aspecto pedagégico (PRODEP,
2022) que, aunque es indispensable para la practica escolar de las instituciones
educativas, pasan por alto las exigencias y requerimientos que el area administrativa
demanda, particularmente la del puesto de direccion. Este aspecto resulta
indispensable, explorar la formacion para la gestion con la que cuentan los directivos
del Sector 02 y la relacion que esta formacion se relaciona con el perfil de liderazgo que
poseen, ya que mediante el alcance analitico del estado del arte se identific6 que paises

como Espafia, tiene sistemas de formacion para directivos antes y durante la asuncién
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del cargo, mismos que se orientan al liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion, gestion
de conflictos, cambio e innovacion (Iranzo, Camarero, Tierno y Barrios, 2018) factores

gue se relacionan estrechamente con el Modelo de Liderazgo Transformacional.

En resumen, producto de la revision del estado del arte se verifico que existe un
vacio en cuanto a estudios que determinen el estilo de liderazgo de directoras y
directores desde el Modelo Transformacional en educacion basica especificamente en
el nivel de Telesecundaria, asi mismo, aunque se localizaron investigaciones que
correlacionan la variable demogréfica género de directivos y directivas con estilos de
liderazgo que practican desde el enfoque transformacional, no se encontré evidencia de
este tipo de estudios en el nivel de Telesecundaria; ademéas se busca determinar si
existe relacion entre el estilo que ejercen directores y directoras de Telesecundaria con
su formacion profesional y su formacion para la gestion, relacién que se mostré carente
de estudio para el nivel basico y que se interesa por determinar en este trabajo, por lo

gue las preguntas de investigacion que lo orientan son:

1. ¢Cudl es el estilo de liderazgo que prevalece en los directores del Sector 02 de
Telesecundarias Federales USET?

2. ¢Cuales son las dimensiones del liderazgo transformacional que estan
presentes en los directores?

3. ¢Qué estilo de liderazgo es el mas adecuado para promover las variables de
resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad)?

4. ¢Cual es la relacion que existe entre el género de los directivos y el estilo de
liderazgo que ejercen?

5. ¢Cual es la relacion existente entre formacién profesional y estilos de liderazgo
de los directivos del Sector 02 de Telesecundarias Federales de la USET?

6. ¢Cudl es larelacion que existe entre la formacion para la gestién que presentan

los directivos y su estilo de liderazgo?
2.2 Objetivos de la investigacion

1. Establecer el estilo de liderazgo de los directores que prevalece en el Sector 02
de Telesecundarias Federales de la USET.

2. Determinar las dimensiones del liderazgo transformacional que se encuentran
en mayor medida en los directores.

3. Establecer la relacion que existe entre estilos de liderazgo y variables de
resultado.

4. Determinar la relacion existente entre género y estilos de liderazgo de los

directivos del Sector 02 de Telesecundarias.
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5. Determinar la relacion existente entre estilos de liderazgo y formacién

(profesional y para la gestién)
2.3 Justificacion de lainvestigacion

El presente estudio se orienta en el interés de conocer los Estilos de Liderazgo
que practican los directivos del Sector 02 de Telesecundarias Federales (USET) con
base en el modelo de Bass y Avolio (2001), mismo que considera los Estilos de
Liderazgo Transformacional, Transaccional y Laissez Faire, para determinar el perfil de

liderazgo presente en este sector de directores y directoras de educacién basica.

Este sector ha sido escenario de ciertas problematicas relacionadas con la falta
de liderazgo, acentuada en la minima motivacién hacia el equipo de trabajo, el
inadecuado manejo de conflictos, en un ejercicio de gestion escolar que deja de lado el
fomento de la visién y misién de las instituciones, lo que ha originado que exista de
forma constante, rotacién de directores y directoras al interior del sector como un intento
para solventar este tipos de problemaéticas, es por ello que la identificacion de los estilos
de liderazgo se plantea como un punto de partida para una solucién gradual a las
dificultades antes mencionadas, haciendo énfasis en aquellas dimensiones que

favorecen o limitan el ejercicio de un liderazgo benéfico para las instituciones escolares.

Ciertas investigaciones llevadas a cabo en a&mbitos educativos sugieren como
alternativa de orientacion el uso del Modelo de Liderazgo Transformacional propuesto
por Bass y Avolio, ya que se caracteriza por el comportamiento e influencia en los que
equipos de trabajo alcanzan metas comunes, mediante valores y principios desde un
marco ético, favoreciendo procesos de aprendizaje y potenciando el talento de los
miembros de la comunidad escolar, ademas de la obtencién de resultados positivos en

lo referente a la satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad (Garbanzo y Orozco, 2010)

La funcién de un director de educacién secundaria debe ser la de un gran lider
para promover el cambio social, considerando a la escuela como una organizacion,
manteniendo y promoviendo un ambiente interno favorable, en el que los integrantes se

involucren al maximo para lograr los objetivos institucionales.

Otro aspecto importante a destacar en el presente estudio es la relacion que
existe entre género y estilos de liderazgo, Bass (1999) menciona que algunas
investigaciones han mostrado que las mujeres tienden a ser mas transformacionales
que los hombres y, en cierta medida, esto se ve acompafiado por la satisfaccion y
efectividad de acuerdo con los subordinados, aunado a establecer la relaciéon entre esta

variable demogréfica y los estilos de liderazgo que adoptan directores y directoras, se
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busca indagar las condiciones internas y externas que en ocasiones limitan el acceso a

puestos directivos en el ambito por parte de las mujeres.

Por otro lado, los resultados del presente estudio buscan establecer relaciones
entre el estilo de liderazgo que predomina en las directoras y directores con su formaciéon
inicial (perfil profesional) y formacidén para la gestién, diversas investigaciones han
puesto de manifiesto la urgente necesidad de profesionalizar la funcion directiva
mediante programas basados en la gestion y liderazgo como punto central, puesto que
la formacion directiva en educacion basica atraviesa por una crisis a hivel nacional,
debido a que la oferta de formacién continua actual es dispersa y no responde a las
necesidades reales que se le demandan a los directivos (Cruz, Guevara y Cerecedo,
2018). Ademas, se busca que dentro de los beneficios que aporten los resultados de
este apartado, sirvan como antecedente, para disefiar a nivel departamental, en una
primera etapa, un programa de formacién o acompafamiento para directivos en el que
el objetivo central sea la mejora de su gestion basada en el estilo de liderazgo
transformacional, ya que en palabras de Bass (1999) “Ensefiar y aprender acerca de
cOmo ser mas 0 menos un lider transaccional constructivo y correctivo no deberia ser

tan dificil, méas dificil es desarrollar la voluntad y la habilidad de ser transformacional”
(p.15) .

Finalmente, en lo referente a las contribuciones que se buscan desde el aspecto
tedrico- metodolégico es la adaptacion y validacién al &mbito educativo nacional del
Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (Multifactor Leadership Questionnaire MLQ,
Edicién 5) desarrollado por Bass y Avolio (2004) y traducido al espafiol para su
aplicacion al ambito empresarial mexicano por Mendoza (2005). Este instrumento mide
las escalas de los estilos de liderazgo (transformacional, transaccional y laissez-faire) y
variables de resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad) mediante 13 variables
con 133 items politbmicos en una escala Likert de 5 opciones, por lo que se busca
reducir el nUmero de items para su aplicabilidad al entorno educativo y relacionarlo con
las variables género y formacion (profesional y para la gestion) para que de esta manera
se contribuya a afinar una medicion del liderazgo, ya que como lo menciona Bass (1999)
“el liderazgo es tan emocional y subjetivo como racional y objetivo” (p.33). Asi mismo se
busca brindar evidencia te6rica sobre la aplicacion del Modelo de Liderazgo
Transformacional propuesto por Bass y Avolio a entornos escolares de forma particular

en el nivel de Telesecundarias.
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CAPITULO 1Il

LIDERAZGO DIRECTIVO EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL Y DE LA
TELESECUNDARIA EN EL PAIS Y EN EL ESTADO DE TLAXCALA

3.1 El liderazgo directivo en el escenario internacional

En las dltimas décadas se ha tomado mayor interés por el estudio y promocién
del liderazgo directivo en las escuelas, considerando el tema como un asunto de politica
educativa apremiante en las agendas de los paises que componen diversos organismos
internacionales como la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico
(OCDE) y la Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y
la Cultura (OEI). Al respecto, cabe mencionar el proyecto Mejorar el liderazgo escolar
realizado por la OCDE, que establece cuatro areas de accion para el fortalecimiento del
liderazgo en las escuelas: 1) redefinir las responsabilidades del liderazgo escolar; 2)
distribuir el liderazgo escolar; 3) desarrollar habilidades para un liderazgo escolar eficaz;
y, 4) hacer liderazgo escolar una profesiébn mas atractiva. Estas acciones son una
alternativa de propuesta para las necesidades que demandan actualmente los centros
educativos, ya que se considera que la funcién del director no se ha renovado ante los
avances tecnoldgicos y conocimientos que requieren ser considerados actualmente por

las politicas y el liderazgo escolar (OCDE, 2008).

Por su parte la OElI realiz6 un estudio sobre el liderazgo directivo en Iberoamérica
en el marco del programa “Metas educativas 2021” destacando que los actuales
directores requieren estar altamente calificados y capacitados en aspectos de gestion y
liderazgo, al realizar una revision documental sobre modelos de liderazgo que dominan
el panorama mundial, la OEIl coincide con Leithwood (2009) al catalogar dos
clasificaciones: a) liderazgo pedagdgico, centrado en la actividad escolar (ensefianza y
aprendizaje) y b) liderazgo de transformacion, el cual contempla varias dimensiones de
manera sistémica, entre ellas la ensefianza-aprendizaje. Teniendo lo anterior como
fundamento, la OEI propone un sistema de liderazgo directivo que se compone de cuatro
dimensiones: 1) definir las responsabilidades del director, 2) autonomia del director para
la toma de decisiones, 3) promover el liderazgo distribuido y 4) profesionalizar la funcién
directiva. Del mismo modo se concluye que de manera general en los paises de la OEI
no existen programas de formacion para directivos, ademas de métodos unilaterales

para la seleccion de los mismos (OEI, 2019).
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3.2 El liderazgo directivo en la politica educativa de México

El liderazgo directivo es un tema que se ha ido considerando en el transitar de
las reformas educativas suscitadas los ultimos afios en nuestro pais, y también como
resultado de estudios y politicas educativas internacionales como las anteriormente
descritas, de este modo el primer referente que se tiene sobre el liderazgo es el Modelo
de Gestion Educativa Estratégica (MGEE) propuesto por la SEP en 2001 en el marco
del Programa Escuelas de Calidad, el primer componente del MGEE es el Liderazgo
compartido, el cual contempla que un directivo debe desarrollar competencias para el
trabajo en equipo, la resoluciéon de problemas, la creacién de visiones compartidas,

fomentar la creatividad y difundir el conocimiento (SEP, 2009).

El siguiente referente es el estipulado en el Plan de estudios 2011,
particularmente el principio pedagdgico nimero 11 Reorientar el liderazgo, mismo que
considera de manera general que el liderazgo es importante para el logro de la calidad
educativa, la transformacién escolar y el logro educativo, de igual forma propone
algunas caracteristicas para promover su impulso en las escuelas como: la vision,

innovacion, el trabajo colaborativo y el fortalecimiento a la gestion (SEP, 2011).

Para 2017, en el marco de la reforma educativa impulsada por el gobierno en
turno, se propuso la estrategia La Escuela al centro, donde una de las acciones para
fortalecer la autonomia de gestion de las escuelas es el fortalecimiento del liderazgo
directivo mediante la formacién continua, asistencia técnica, el aprendizaje entre pares
en el consejo técnico y la disminucion de carga administrativa para orientarse al logro
educativo (SEP,2017).

Finalmente, la presente reforma educativa contempla dentro del Marco para la
excelencia de la ensefianza y la gestién escolar en educacidon basica los Perfiles
profesionales, criterios e indicadores de personal directivo, en los cuales se describe de
manera general que el liderazgo directivo tendrd que ser de excelencia, pertinente al
contexto, mediante una vision que considere inclusion, excelencia e interculturalidad
(SEP,2021).

3.3 La educacion basica en México

El articulo tercero constitucional considera que la educacion bésica esta
integrada por el nivel inicial, preescolar, primaria y secundaria (DOF,2019). De tal forma
que, estos cuatro niveles representan la educacion esencial que requiere un ciudadano

para adquirir las competencias necesarias para la vida, asi como para continuar con su
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trayecto formativo de cara a la educacion media superior y superior, de ahi que se le

otorgue el caracter de obligatoria.

La educacion inicial brinda atencion a nifios y niflas menores de 3 afios en tres
modalidades: escolarizada, semiescolarizada y no escolarizada. En lo que respecta a la
educacion preescolar, atiende a nifios de 4 y 5 afios de edad, se imparte generalmente
en tres grados, el primero y el segundo grado atienden a nifios de 3 y 4 afios; el tercer
grado a los de 5 afios. La educacién preescolar se ofrece en tres modalidades: general,
indigena y cursos comunitarios. En cuanto a la primaria, se imparte a nifios de entre 6 y
hasta 14 afios de edad, la duracion de los estudios es de seis afios y se divide en seis
grados. La primaria se ofrece en tres servicios: general, indigena y cursos comunitarios.
En cualquiera de sus modalidades, la educacién primaria es previa y esencial para
cursar la educacién secundaria. La educacion secundaria, por su parte, es obligatoria
desde 1993y se imparte en las siguientes modalidades: general, técnica, telesecundaria
y para trabajadores. La secundaria se imparte durante tres afios a quienes hayan
concluido la educacion primaria y, por lo general, esta dirigida a la poblacion de 12 a 15
afos de edad (DOF, 2019).

Considerando los datos del Sistema de Informacion y Gestion Educativa
(SIGED), para el ciclo escolar 2021-2022 la educacion basica incluia a 24, 479, 952
estudiantes, atendidos por 1, 225, 580 docentes en 232, 2966 escuelas. Esto permite
observar que la educacién basica conforma el 72% de la poblacién estudiantil del total
del sistema educativo del pais, dénde la educacién primaria presenta la mayor
poblacion, seguida de la educacion secundaria, y al final, la educacion preescolar e
inicial (SIGED, 2022).

3.4 La educacién secundaria en México y sus modalidades

El nivel de secundaria se consider6 constitucionalmente obligatorio en el afio
1993, a partir de ese momento se ha vuelto trascendental su papel en el avance
educativo del pais, pues es considerado el tltimo trayecto de la educacion basica. De
este modo el nivel ha sido reformado en los afios 2006, 2011, 2017 y 2022, con el
propésito de responder a las necesidades de aprendizaje de los estudiantes, buscando
la mejora de la educacién secundaria y de manera integral de la educacion basica. La

educacion secundaria es brindada en diferentes modalidades.

De acuerdo con informacion de la Secretaria de Educacion Puablica (SEP, 2015),

a continuacioén, se describe de manera general cada una de ellas:
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e Secundaria general: Educacién impartida inmediatamente posterior a la
educacioén primaria, su objetivo es preparar a estudiantes de 13 a 15 afios para
el ingreso al nivel medio superior y se cursa en tres afos.

e Secundaria Técnica. El objetivo de la esta modalidad es que ademas de
preparar a los estudiantes para el ingreso a la educacion media superior, también
le brinda la oportunidad de incorporarse al mercado laboral mediante la
obtencion de un diploma en alguna area de educacién tecnoldgica, las cuales
incluyen actividades industriales, comerciales, agropecuarias, pesqueras y
forestales.

e Secundaria para Trabajadores: Esta modalidad es impartida en tres grados a
ciudadanos que concluyeron la educacion primaria y tienen mas de 15 de edad,
una particularidad es que en sus planes de estudio no contienen actividades
tecnolégicas, taller ni educacion fisica.

e Telesecundaria: Esta modalidad se enfoca a la atencién de estudiantes
egresados de primaria pertenecientes a comunidades dispersas y marginadas
gue no tienen acceso a secundarias técnicas o generales, la educacion se
imparte con apoyo de recursos y medios digitales (television, sefial satelital,
videos). Otra de sus caracteristicas principales es que cada grupo es atendido
por un profesor que fomenta el aprendizaje de las diferentes asignaturas. Es
precisamente en esta modalidad, que se desarrolla el presente trabajo, por lo
que en el apartado siguiente se ampliara la informacién relativa a su

conformacion.

3.5 Antecedentes y objetivo de la Telesecundaria

La creacion de la escuela Telesecundaria en México es considerado un suceso
importante en la educacion del pais, su implementacion sucedié durante el sexenio del
presidente Gustavo Diaz Ordaz, siendo Secretario de Educacién Publica, Agustin
Yafiez. Mediante un acuerdo expedido el 2 de enero de 1968, se establecié que la
telesecundaria seria parte del Sistema Educativo Nacional, y que los estudios realizados
en ella tendrian la misma validez, al igual que las otras modalidades de secundaria
(generales y técnicas). Las transmisiones televisivas iniciaron el 21 de enero del mismo
afo, enfocadas a 300 teleaulas (salones adaptados para recibir a un grupo de alumnos
y dotadas de una television) ubicadas en el Distrito Federal, Hidalgo, Estado de México,

Morelos, Oaxaca, Puebla, Tlaxcala y Veracruz (SEP, 2010).

El objetivo de la Telesecundaria es impartir educacion secundaria fortaleciendo

en los estudiantes el desarrollo armonico e integral de su personalidad, asi como
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también el desarrollo de su comunidad, propiciando la adquisicion de una formacién que
les permita continuar con sus estudios en el nivel inmediato superior o para ingresar al
trabajo. (SEP, 1983)

3.6 La escuela Telesecundaria en Tlaxcala

Como se mencion6 anteriormente, Tlaxcala fue uno de los estados que formd
parte de la pléyade de entidades pioneras en la implementacién de la modalidad de
Telesecundaria en el pais, incluso se reconoce que la Telesecundaria “Alvaro Galvez y
Fuentes” ubicada en el municipio de Espafita quedd6 registrada como la primera
institucion de este subsistema a nivel nacional el 21 de enero de 1968 (SEP, 2010).
Gradualmente, se ha ampliado la cobertura de este subsistema, principalmente en
zonas rurales. En la actualidad existen dos Departamentos de Telesecundarias en el
estado, centralizados en la Unidad de Servicios Educativos de Tlaxcala (USET), la
diferencia entre estos dos Departamentos radica en dos aspectos: el tipo de
sostenimiento y la adscripcion sindical.

El Departamento de Telesecundarias Federales Transferidas (USET), tiene un
sostenimiento Federal, esto indica que, quien es responsable de los salarios,
prestaciones y jubilaciones de todos sus integrantes (Jefe de Departamento, mesa
técnica, jefes de sector, supervisores, auxiliares técnico—pedagdgicos, docentes,
administrativos e intendentes) es la Federacion, asi mismo su representacion sindical
esta a cargo de la Seccion 31 del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion
(SNTE).

Por otra parte, el Departamento de Telesecundarias Estatales (SEPE), tiene un
sostenimiento estatal, indicando que el responsable de salarios, prestaciones y
jubilaciones de todos sus integrantes corresponden al Estado de Tlaxcala, mientras que
la representacion sindical de este Departamento es encomendada a la Seccion 55 del

Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educaciéon (SNTE).
3.6.1 El Departamento de Telesecundarias Transferidas (USET)

El Departamento de Telesecundarias Transferidas (USET) se encuentra en la
Unidad de Servicios Educativos de Tlaxcala, en él se administran los recursos humanos
y materiales de Telesecundaria a nivel estatal. El Jefe de Departamento actual es el
Mtro. Magdaleno Trejo Meneses, la matricula estudiantil que atiende este subsistema
se encuentra aproximadamente en 11 mil alumnos, distribuidos en 78 telesecundarias,

agrupadas en 11 zonas y estas a la vez componen 3 sectores (Figura 10).
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Figura 10. Distribucion de Telesecundarias USET en Tlaxcala
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Fuente: Jefatura de Departamento Telesecundarias USET
3.6.2 El Sector 02 de Telesecundarias USET

El Sector 02 forma parte de la estructura organizacional del subsistema de
Telesecundarias USET. La cobertura de este sector contempla los municipios de
Apizaco, Huamantla, Zitlaltepec, Altzayanca, Cuapiaxtla y Tequexquitla. Esta integrado
por un total de 4 zonas escolares, mismas que a su vez se componen de 31 escuelas
(Ver Tabla 4), y que en su totalidad brindan un servicio a 4000 estudiantes, los cuales
2,075 son del género femenino y 1925 del género masculino (Fuente: Jefatura de Sector
02)

Tabla 4. Composicion del Sector 02 de Telesecundarias USET

Jefe de Sector 02
Mtro. José Salvador Bazan Velasco

Zona Director (a) Escuela Ubicacion
Supervisor
Ma. Inés Zempoalteca Carro  José Maria Morelos Apizaco
Amparo Tamayo Gonzélez Juan Escutia Santa Anita Huiloac
Juan Tamayo Espino Margarito Lépez Nicolas Bravo
Zona 04 Mauricio Garcia Guzman Efrain Hernandez El Capulin
Ma. Luisa Paredes Paredes 28 de Febrero Toluca de Guadalupe
Mtro. Nahum  Elias Flores Maza Guadalupe Victoria Guadalupe Victoria
Hernandez Judith Alba Dominguez Alonso Escalona Lazaro Cardenas
Lépez Elizabeth Pérez Mendoza Sentimientos de la Nacion  Colonia Morelos

Joel Sanchez Texis
Héctor Suarez Saavedra
Yanet Pérez Ruiz

Porfirio Diaz
David Silva Ramos
12 de Octubre

Cuauhtémoc
Huamantla
Benito Juarez
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Zona 06 Aida Ramirez Aragén Guillermo Gonzalez Pilares
Mtro. Cutberto  Hayde Galindo Gamez Trinidad Sanchez San Juan Bautista
Hernandez Alejandra Gasca Blanca Ignacio Zaragoza Zitlaltepec
Lépez Félix Hernandez Cahuantzi Doroteo Arango Francisco Villa

Sergio Flores Pérez Fernando Montes de Oca  Huamantla(Vespertino)
Leticia Baez Mendoza José de la Luz Fdez. Ocotitla
Misael Carro Bello Luis Martinez Las Cuevas

Zona 08 Ismar Tuxpan Meneses Independencia y Libertad  Nexnopala

Mtro. Emiliano
Conde Aguilar

Héctor Altamirano Aguilar
Miguel Angel Covarrubias
Angel Zamora Sanchez

Alfonso Goya
Justo Sierra
Alberto Correa

Concepcion Hgo.
Tequexquitla
Barrio de Gpe.

Jehu Santacruz Meneses 2 de Enero de 1968 Cuexconsi
Ma. de Lourdes Hernandez Tlaxcaltecas Allende
Oscar Diaz Alvarez Emilio Azcarraga Agricola Dolores
Zona 11 Danyeri Amador Santacruz Legado de Nuestros Plande Ayala
Prof. Miguel Héroes
Angel Isabel Eugenia Zamora Hdez  Revolucion Mex. Matlalohcan
Espinoza Araceli Zempoalteca Tetla. 5 de Mayo Teacalco
Esparza José Miguel Paredes Hdez. Rafael Ramirez Tlatlahuquitepec
Margarita Sdnchez Carrasco  Gonzalo Ramirez Texcalac
Lorenzo Medel Temoltzi Francisco Gonzalez Texmolac

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Jefatura de Sector O2.

3.7 Los directivos de Telesecundarias en funcién al género

Hasta el ciclo escolar 2020-2021, en el pais se contabilizaban 18,743
telesecundarias, mismas que eran atendidas por 72,505 docentes, de los cuales el
48.8% eran hombres y 51.2% mujeres lo cual indica que la distribucién por género de
docentes que atienden las aulas esta equilibrada. Sin embargo, en cuanto a la figura
directiva de estos centros escolares, existe una mayor tendencia a ser ocupada por
varones, puesto que a nivel nacional el porcentaje que ocupan es de 61.9% en
comparacion del porcentaje ocupado por las directoras de 38.1%. En el caso particular
del Subsistema de Telesecundarias USET, se evidencia que existe un mayor ndmero

de directores hombres 55%, en comparacién con las mujeres 45% (MEJOREDU,2022).
3.8 Laformacion profesional en los directivos de Telesecundaria

La concepcion de formacion profesional de los directivos que se toma en cuenta
para esta investigacion contempla: la escolaridad (grado académico), la participacion en
el programa de promocién horizontal, asi como la actualizacion de forma continua,
especificamente la relacionada a la gestidén en las escuelas, actividad inherente a la

figura directiva.

En lo referente a la escolaridad de los directivos de Telesecundarias a nivel
federal se tiene que el 93.1% ostenta el titulo de licenciatura, ademas el 86.3% tiene

formacion especifica como docente, asimismo el 34.7% ha cursado estudios de
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maestria, mientras que 7.1% ha egresado de programas de doctorado, principalmente
en areas relacionadas con el &mbito educativo. También se ha evidenciado que cada
vez mas las directoras optan por estudiar posgrados, ya que el 24 % ostenta el grado
de maestria, mientras que los directores presentan un 31% en la misma categoria,
aunque las profesoras accedan en menor proporcion a puestos directivos (MEJOREDU,
2022).

La actualizaciébn permanente es de suma importancia para desempefiar de
manera eficaz la funcién directiva, sin embargo, esta ha sido un area de oportunidad a
fortalecer por parte de los propios directivos, pues en primera instancia, en ellos radica
la decision personal de inscribirse a cursos de actualizacion, pues durante el ciclo
escolar 2017-2018 se reportd que solo el 47% de los directivos de Telesecundaria a
nivel federal habia recibido cursos o asesorias para desempefiar sus funciones
(INEE,2019).

Las autoridades educativas locales y federales forman parte de la
corresponsabilidad al disefiar y ofertar cursos, talleres o diplomados acordes a las
necesidades de los directivos, a nivel estatal, la instancia autorizada para impartir cursos
de actualizacién al magisterio es el Programa para el Desarrollo Profesional Docente
(PRODEP), mismo que depende del Programa Federal para el Desarrollo Profesional
Docente, Tipo Basico. Durante el ciclo escolar 2022-2023 la oferta de formacion
continua ha tenido como temas principales los relacionados a: vida saludable,
competencias digitales, educacion socioemocional, derechos humanos y capacitacion
para el nuevo modelo educativo. Mientras que de manera especifica para directores se
encuentran los cursos: 1) Conocimientos y habilidades para la funcion de director de
educaciéon basica, 2) Liderazgo, gestion escolar y pensamiento estratégico para
directivos y 3) Fundamentos para la funcién directiva desde la perspectiva de la Nueva
Escuela Mexicana, por lo que es necesario ampliar las opciones de formacion continua

para este grupo de atencion.

Por dltimo, el Programa de Promocion Horizontal opera mediante incentivos
economicos, cuyo fin es reconocer la funcion, vocacion y profesionalizacién de los
docentes y directivos, considerando elementos multifactoriales como la formacion
profesional, antigliedad, desarrollo profesional, asi como la apreciacion de
conocimientos y aptitudes mediante una evaluacion (SEP, 2022). Es necesario precisar
que este programa tuvo su origen en el Programa de Carrera Magisterial que inicié
durante el ciclo escolar 1992-1993, en comun acuerdo entre la Secretaria de Educacion

Publica, los gobiernos estatales y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion
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(SEP- SNTE, 2011). El Programa ha sido objeto de reformas derivadas de los cambios
gubernamentales por lo que en 2013 se denominé Programa de Promocion en la
Funcién por incentivos en Educacion Bésica, posteriormente, en enero de 2021, el
programa se modifico a propuesta del gobierno en turno para dar paso al Programa de
Promocion Horizontal por Niveles en Educacion Basica, en el cual la profesionalizacion

de docentes y directivos sigue ocupando un lugar importante.

Durante el ciclo escolar 2022-2023 el nimero de participantes a nivel nacional
fue de 93, 967 considerando a docentes y directivos, de manera particular en el Estado
de Tlaxcala la cifra fue 1,197 participantes, accediendo al Programa alrededor de 10
directivos (USICAMM, 2022).
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CAPITULO IV
LIDERAZGO, GENERO Y FORMACION PROFESIONAL

4.1 Liderazgo

Son innumerables las tareas realizadas por las personas encargadas de dirigir
organizaciones, particularmente escolares. Dentro de las incontables acciones que
tienen que efectuar se encuentran las de lograr que las actividades planeadas se
cumplan y que los colaboradores con los que se trabaja participen de manera eficiente
para el desarrollo de las mismas, por ello la figura de directivo exige que se ejerza la

actividad de liderazgo de una manera eficaz.

Al ejercer el liderazgo, el directivo va mas alla de las disposiciones estructurales,
legales y de las personas, involucrando a todos con los que se relaciona en una tarea

fundamental: la busqueda de la mejora continua para la organizacion que dirige.

Es innegable que, la actuacion personal del lider influye en las actuaciones de
las organizaciones. Son incontables los casos conocidos de cambio radical en la
trayectoria de las organizaciones, para bien o para mal, tras el cambio de la persona
gue dirigia los destinos de la misma. También es evidente que la adecuacion de la forma

de actuar a las particularidades de cada situacion, es la clave del éxito en la direccion.

El liderazgo es un factor esencial para la efectividad de las organizaciones de
cualquier indole, pues no se relaciona simplemente con la calidad de los lideres,
también de diversos elementos como: su estilo gerencial, su relacién con la vision,
mision, valores y metas de la escuela asi como la manera de abordar las distintas
situaciones que suceden a diario en un centro escolar, por lo que ciertos investigadores
consideran que el liderazgo es el principal elemento para dar inicio y mantener el
proceso de mejora de una escuela (Purkey y Smith, 1983; como se cité en Sammons et
al.,1998)

El papel del liderazgo del director adquiere mayor relevancia que el de otras
figuras de autoridad, tales como jefes de departamento, jefes de sector o supervisores,
ya que los directivos de una institucion deben ser mas sensibles al contexto, en
particular al tratar de buscar o establecer patrones de organizacioén escolar (Sammons
et al.,1998)

Durante el desarrollo de la investigacion del liderazgo han existido diversas

definiciones que contemplan maltiples conceptos que se vinculan con enfoques tedricos
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que mas adelante se describen, entre las diversas definiciones analizadas se establecen

los siguientes agrupamientos:

a) Elliderazgo como proceso

Uno de los primeros investigadores del liderazgo en el siglo pasado fue Rallph
Stogdill (1948), mismo que lo definié como “el proceso de influir en las actividades del
grupo encaminadas a establecer y alcanzar metas” (p. 37), durante este proceso el lider
hace uso de ciertas caracteristicas fisicas, sociales y personales. En este mismo sentido
Hersey y Blanchard (1977; como se citd en Chiavenato, 2006) lo definen como “el
proceso de ejercer influencia sobre un individuo o un grupo de individuos que se
esfuerzan por lograr sus objetivos en determinada situacién” (p.152). En lo referente a
las similitudes de estas definiciones que abordan el liderazgo como proceso se tiene
gue ambas se encaminan al cumplimiento de metas a nivel organizacional, ademas de
la capacidad de influir en los subordinados o seguidores principalmente de forma
psicolégica con la intencién de modificar un comportamiento (Katz y Kahn, 1986; como
se cité en Chiavenato, 2006). Por el contrario, el primer concepto no contempla el papel
de las situaciones emergentes que muchas veces determinan el liderazgo de quien
encabeza una direccién escolar, ya que enfatiza que el lider posee capacidades innatas
a €l como los valores, la inteligencia, la autoconfianza, la ambicién y energia, entre otros

rasgos que bastan para liderar una organizacion.

b) El liderazgo como interaccion social

En lo concerniente a este apartado existen diversas definiciones que contemplan
al liderazgo como una interaccion social entre lider y seguidores, en este sentido Bass
& Bass (2008) definieron el liderazgo como “una interaccion entre dos o mas miembros
de un grupo que a menudo implica una estructuracion o reestructuracion de la situacion
y de la percepciones y expectativas de los miembros” (p. 20), la palabra interaccion hace
referencia a aspectos sociales entre lider y seguidores que desarrollan lazos
emocionales, ademas esta acepcion contempla la participacion en la toma de
decisiones, la busqueda de la satisfaccion en los empleados y el cumplimiento de metas

no solo de la institucion, sino a nivel personal.

Otra concepcion que se orienta hacia el enfoque interpersonal es la de
Tannenbaum (1970; como se cité en Chiavenato, 2006) pues define al liderazgo como
“influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de
comunicacion humana, a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”

(p.151). Es necesario destacar que, ademas de la interaccién social que se dan entre
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lideres y seguidores mediante la comunicacion para el cumplimiento de objetivos, algo
gue influye en tales interacciones son las situaciones, puesto que en torno a ellas se
determina el tipo de liderazgo que asume el lider, ya sea aplicando mayor control o

libertad acorde a cada circunstancia.

Una de las diferencias entre las definiciones que consideran al liderazgo como
un proceso (cuyo fin es el cumplimiento de tareas, donde el papel protagénico es
determinado por las atribuciones personales del lider) y las definiciones que lo
consideran como un constructo social, es que las cualidades del liderazgo no solo
dependen de un individuo, sino también de las caracteristicas de las situaciones en las

gue se encuentra (Bavelas, 1967; como se cité en Chiavenato, 2006)

Ambos grupos de definiciones coinciden que la influencia es un atributo del
liderazgo, al influir de manera positiva al interior de una institucién se pueden consolidar
intereses personales, metas y valores, ademas de promover la visién, creatividad y el
cambio en la organizacion (Daft y Marcic, 2006). Es decir que mediante la influencia del
liderazgo se busca que los integrantes de una escuela asuman un compromiso de
identidad, esforzdndose de manera voluntaria para el logro de los objetivos
institucionales, ademas de la satisfaccion de metas personales, por lo que el directivo
debe facilitar las condiciones necesarias para su consolidacion mediante la practica de

un liderazgo efectivo.
4.2 Definicion de lider

Al hablar de liderazgo es necesario definir al sujeto que lo efectia: el lider.
Desde un aspecto generalista la palabra lider es conceptualizada por el Diccionario de
la Real Academia Espafola como guia, y tiene su origen en el término inglés leader,
ademas menciona que es una persona que dirige o conduce un grupo social u otra
colectividad (RAE, 2022).

En el contexto de la presente investigacion es necesario delimitar y diferenciar la
definicion con otros conceptos por lo que, diversos autores han especificado las
caracteristicas de quienes ejercen el liderazgo, de este modo Bass considera que un
lider es un agente de cambio, cuyos actos inciden en otras personas (Bass & Bass,
2008). Por su parte Chiavenato (2006) refiere que el lider influye y conduce a un grupo
de personas, los motiva a trabajar de forma entusiasta hacia el cumplimiento de

objetivos de la organizacion.

En el &mbito escolar, un lider establece metas y objetivos con el fin de convertir

en lideres a sus profesores, mediante un proceso de desarrollo de talentos, capacidades
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y conocimientos, posibilitando que determinen su propio actuar (Elizondo y Torres,
2001).

Es importante diferenciar el concepto de lider con otros términos que
constantemente se utilizan como sinénimos, uno de estos términos es el de gerente, en
este sentido Kotter (1999) manifiesta que los gerentes mantienen funcionando el
sistema existente mediante jerarquias, planeacion, administracion de personal, control
y resolucion de problemas; mientras que el lider promueve el cambio a través de las

personas y la cultura.

De este modo, se considera que un director escolar debe ser un lider que
ademas de representar a la institucion, influya en su personal para el logro de una mision
y vision, por lo que debe de impulsar constantemente el cambio en el centro escolar,
modificando paradigmas burocréticos, acercandose, entendiendo, motivando y forjando
relaciones de forma permanente entre sus liderados, asumiendo riesgos y sin temor a

abrirse a nuevas ideas.
4.3 Enfoques tedricos del liderazgo

El factor liderazgo ha sido considerado durante mucho tiempo como un elemento
clave para lograr el éxito personal y organizacional, también es uno de los elementos de
la administracion que mas se ha estudiado en las Ultimas décadas. Han sido diferentes
autores e investigadores que han clasificado histéricamente las escuelas, corrientes o
estilos de liderazgo, por lo que resulta confuso y contradictorio establecer un orden
cronoldgico sobre dichos enfoques y teorias. No obstante, a partir de la revision de la
literatura realizada, es posible establecer cuatro enfoques de mayor relevancia: 1)
Teoria del Gran Hombre y teorias de los rasgos, 2) Teorias conductuales y de
comportamiento, 3) Teorias de contingencia y situacionales y 4) Teorias

contemporaneas (Ver Figura 11).

42



* Orientados en encontrar
rasgos universales, de
personalidad, sociales, modelo de conductas,
fisicos o0 intelectuales adoptadas por las
que los lideres tuvieran - personas que lo
en comun. ejercen.

* Centrados en explicar
el liderazgo como un

Teoria del Teorias
Gran Hombre conductuales y
y Teorias de de
los rasgos comportamiento

4 Teorias
contemporaneas

/
/

 Establecen una
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de liderazgo y
situacién o condicion

*Hablan de atributos del
liderazgo, liderazgo
carismatico, transaccional
comparadado con el
transformacional ademas
del liderazgo instructivo y

\distribuido.

Figura 11. Enfoques tedricos del liderazgo
Fuente: Elaboracion propia

4.3.1 Teoria del Gran Hombre y Teoria de los rasgos

Este grupo de teorias pretendia encontrar rasgos universales de personalidad
gue diferenciaran a los lideres de los no lideres. La personalidad se estudia en términos
de la interaccién de rasgos, actitudes o valores. “Los lideres nacen, no se hacen”, era la
principal premisa de estas teorias. Dentro de este enfoque, a lo largo de la historia se
han analizado las caracteristicas de incontables personajes cuyo liderazgo fue decisivo
en momentos clave de la historia, ya sea de manera exitosa 0 como un completo

fracaso.

a) Teoria del Gran Hombre

Esta teoria fue propuesta por Carlyle (1910, como se cit6é en Chiavenato, 2006),
menciona que “los lideres nacen y no se hacen”(p.154), considerando al liderazgo como
un don innato de ciertas personas, no obstante derivado de investigaciones posteriores
se empezd a considerar que no solo bastaba con estudiar las caracteristicas de los
lideres; también era necesario considerar las caracteristicas de los seguidores, ademas
se dejaba de lado el andlisis de las situaciones en que se encontraban inmersos
(Stogdill, 1948, como se cité en Chiavenato, 2006). Paulatinamente, la Teoria del Gran
Hombre fue perdiendo aceptacion debido a que no era Util al tratar de generalizar un
esquema de liderazgo Unico, no obstante, es preciso enfatizar que a partir de este
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momento se empez06 a analizar el fenédmeno del liderazgo desde una perspectiva mas

formal.

b) Teoria de los Rasgos

Una serie de investigadores clasificaron de una manera mas puntual los rasgos
especificos de personalidad que poseen los lideres, asi como las caracteristicas que
permitian influir en el comportamiento de sus semejantes. Stogdill (1948, como se cito
en Chiavenato, 2006) propuso un inventario que agrupaba diferentes rasgos de
personalidad que definian a un lider (rasgos fisicos, intelectuales, sociales y
relacionados al trabajo) a pesar de los intentos por tratar de encontrar un liderazgo
efectivo, se evidencié que no hay rasgos permanentes que caractericen a los lideres,
asi como tampoco el porcentaje de un rasgo que debe poseer una persona, para ser un
lider eficaz. Una debilidad de estas teorias fue que se omitian las caracteristicas de los
lideres en diversas situaciones, excluyendo la relacién y necesidades con otros
individuos que son parte de la organizacion. Sin embargo, es importante mencionar que,
con estas teorias, se dio el inicio a estudios estructurados del liderazgo, que serian

referentes de varios investigadores en lo consecuente.
4.3.2 Teorias conductuales y de comportamiento

Este grupo de teorias pretendié identificar a los lideres por conductas
especificas, suponiendo entonces que las habilidades para el liderazgo se adquieren
mediante programas que implementan patrones de conducta. Dentro de los esfuerzos
por analizar el liderazgo desde esta perspectiva, se encuentran los realizados por las
siguientes instancias: a) Universidad de lowa, b) Estatal de Ohio, ¢) Universidad de

Michigan y d) Grid gerencial, de las cuales se sefialaran sus principales postulados.

a) Universidad de lowa

Desde este enfoque se conceptualizaron tres estilos de liderazgo que enfatizan
conductas y actitudes que diferencian a los lideres eficaces de los ineficaces, centrando
el andlisis en los comportamientos de estos, en lugar de sus rasgos personales,
determinando tres estilos de liderazgo. El primer estilo es el autocratico, caracterizado
porque el lider determina los objetivos, supervisa de forma estricta el trabajo de los
subordinados, no delegan autoridad y toman las decisiones de forma unilateral. El estilo
democratico, se refiere cuando el lider determina los objetivos y las tareas teniendo en
cuenta a los subordinados, quienes también participan en la toma de decisiones.
Finalmente, el estilo laissez-faire que se efectiia cuando son los propios subordinados

los que determinan la planificacion, organizacion y ejecucion del trabajo a realizar. El
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lider no participa en la ejecucion de las tareas (Lewin, Lippit y White,1939; como se cito
en Ramos, 2005)

Una de las contribuciones de este enfoque fue la especificacién de que el lider
realiza varios procesos de liderazgo considerando, principalmente, personas y tareas a
ejecutar, pues en estudios anteriores solo se enfatizaba en la definicibn de las

caracteristicas del lider.

b) Universidad Estatal de Ohio

Este grupo de investigadores identificaron dos tipos de comportamiento que
asumen los lideres, el primero de ellos es el orientado a la consideracién, al asumir este
estilo el lider toma en cuenta a los empleados, respeta sus ideas y establece una
confianza con ellos. El segundo estilo se refiere a la estructura de inicio, en este estilo
el lider se enfoca en dar instrucciones, planea y dirige las actividades de los

subordinados, todo ello orientado al logro de metas (Daft y Marcic, 2006)

c) Universidad de Michigan

Los investigadores de la Universidad de Michigan realizaron estudios parecidos
a los de la Universidad de Ohio, de esta forma identificaron dos estilos de liderazgo: el
primero es el centrado en los empleados que se manifiesta cuando el lider se orienta a
las relaciones, esta abierto al grupo y dispuesto a ayudarles, delega funciones, favorece
la independencia y la libertad para realizar el trabajo. El segundo estilo es aquel
centrado en la producciéon que se manifiesta por conductas enfocadas a la tarea,
enfatizando aspectos técnicos del trabajo y centrado en el cumplimiento de los objetivos

de produccion del grupo (Ramos, 2005).
d) Grid gerencial

Este modelo ha sido uno de los mas utilizados para clasificar los estilos de
liderazgo en una organizacién, ya que se puede ubicar graficamente mediante una
matriz, cada uno de ellos. Contempla cinco estilos de liderazgo (administracion de
equipos, administracion de club campestre, administracion de autoridad-obediencia,
administracion de medio camino y la administracién empobrecida) que se combinan en
diferentes proporciones, orientados hacia la produccién o hacia las personas (Blake y

Mouton, 1991; como se cito6 en Daft y Marcic, 2006)

Las teorias conductuales contribuyeron a delimitar las caracteristicas
comportamentales de los lideres, estableciendo dos orientaciones generales: hacia la

tarea y hacia los empleados, aportando un mayor conocimiento hacia el estudio del
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liderazgo; sin embargo, algunos autores consideran que las clasificaciones
conductuales han sido arbitrarias y carentes de validez (Yukl y Van Fleet, 1992; como
se citd en Ramos, 2005). Aunado a ello, es importante mencionar que el comportamiento
del lider no es el Unico factor a tomar en cuenta al analizar el liderazgo, es necesario
considerar el contexto en que se desempefian los lideres, es decir, las situaciones en

las que se desenvuelve al interior de la organizacion.
4.3.3 Teorias de contingencias y situacionales

Las teorias mencionadas anteriormente presentaron ciertas limitantes en su
aplicacion, pues varios de sus preceptos no respondian satisfactoriamente a las
necesidades de los lideres surgidos después de la segunda mitad del Siglo XX. Es por
ello que varios investigadores consideraron necesario incluir otro factor para el estudio
del liderazgo: la situacion. De acuerdo a estas teorias, cada situacion determina el estilo
de liderazgo por usar (Yukl, 2005; como se cité en Hellriegel y Slocum, 1998) de aqui la
importancia de que un lider debe ejercer una conducta flexible hacia diferentes
situaciones, es decir, una capacidad de adaptabilidad es la que debe desarrollar quien

dirige una organizacion.

Dentro de los enfoques y modelos de liderazgo situacional mas importantes, se
encuentran: a) Enfoque de contingencias, b) Modelo de Liderazgo Situacional ¢) Modelo

Camino-Meta, y d) Modelo del Liderazgo Participativo.

a) Enfoque de contingencias

Uno de los iniciadores del enfoque de contingencias fue Fred Fiedler, su modelo
basicamente describe como el estilo de liderazgo depende de factores situacionales y
de la interaccion entre el lider y el grupo, considera también, el establecimiento de dos
estilos de liderazgo, el primero esta orientado hacia la tarea, que se relaciona con el
cumplimento de las acciones, y el segundo orientado hacia las relaciones, mismo que
hace referencia a la importancia de centrarse en los seguidores, estableciendo buenas
relaciones personales. En cuanto al andlisis de las situaciones, identifico tres variables:
1) la relacién lider-miembro, se refiere al ambiente del grupo, la actitud y aceptacion de
los miembros hacia el lider, 2) estructura de tareas, se enfoca a la medida en la que las
tareas desempefiadas por el grupo estan definidas, se tienen metas claras y explicitas,
y 3) poder por posicion, que toma en cuenta la autoridad formal del lider sobre los

subordinados (Fiedler, 1972; como se cité en Daft y Marcic, 2006)

b) Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
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Este modelo retomas las dos dimensiones del liderazgo conductual: el
comportamiento orientado hacia las relaciones y el orientado hacia las tareas, por lo que
la interaccién entre ellas sugiere cuatro estilos de liderazgo: 1) Informar/ordenar,
enfatiza dar instrucciones claras, supervisar el trabajo, existe comunicacién en una
direccién y el lider toma las decisiones. 2) Persuadir, el comportamiento es alto en la
tarea y en la relacion puesto que el lider explica las decisiones tomadas y las ventajas
de ello mediante una comunicacién de doble direccién. 3) Participar, mediante un
comportamiento bajo en la tarea y alto en la relacion, el lider comparte ideas con los
subordinados, dandoles oportunidad de participar y facilitando la toma de decisiones. 4)
Delegar, el lider proporciona poca direccibn y apoyo ya que transmite a sus
subordinados la responsabilidad de decidir e implementar. Una caracteristica importante
de este modelo es la variable correspondiente al grado de madurez de los subordinados,
puesto que esta considera sus necesidades personales, capacidad y disposicion de
dirigir su propio trayecto, haciendo que este sea un factor situacional importante para la
determinacion del estilo de liderazgo por parte del lider. (Hersey y Blanchard, 1969;

como se citd en Ramos, 2005).

c) Modelo camino- meta de House

Este modelo establece que la funcién del lider es motivar y aclarar el camino a
los seguidores para lograr metas organizacionales y personales, considerando tres tipos
de contingencias: la primera relacionada con el comportamiento del lider, en el que se
incluyen cuatro estilos de liderazgo, el primero es el liderazgo de apoyo, se determina
cuando el lider muestra interés por el bienestar de los subordinados y sus necesidades
personales, el segundo estilo es el participativo, ocurre cuando el lider indica a los
subordinados que hacer de manera precisa, el tercer estilo es el participativo, en el cual
el lider considera la toma de opiniones y sugerencias de sus subordinados para la toma
de decisiones, finalmente, el cuarto estilo orientado al logro, en el que el lider refleja
confianza en los subordinados y los ayuda a aprender como lograr las metas. La
segunda contingencia hace referencia a las caracteristicas de los subordinados tales
como: habilidades, necesidades, talentos y motivaciones; ademas toma en cuenta el
ambiente de trabajo, definido por la estructuracion de tareas, el sistema formal de
autoridad y el grupo de trabajo. La ultima contingencia es el uso de recompensas:
dependiendo de la situacion el lider ayudaréd a los subordinados a conseguirlas mediante
el desempefio de las tareas o el desarrollo de nuevas recompensas en funcién a sus

necesidades (House, 1971; como se cit6 en Daft y Marcic, 2006)

d) Modelo de liderazgo participativo de Vroom y Yetton
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Este modelo determina cémo influyen las decisiones de los lideres en la
aceptacion del personal subordinado y en la calidad de la decision, dependiendo de la
situacion (Yukl, 1981; como se cit6 en Ramos, 2005). En este modelo se identifican
cinco estilos de liderazgo: 1) Autocrético (1), se determina cuando solo el lider toma la
decision, 2) Autocréatico (II), se manifiesta cuando el lider pide informacién a los
miembros, pero toma solo la decisién, 3) Consultivo () se da cuando el lider da a
conocer la situacion a los miembros, pide informacién y evaluacion, sin embargo, no se
trabaja en equipo, 4) Consultivo (Il) lider y miembros del equipo se retnen para discutir
la situacién, pero el lider toma la decision, y 5) Participativo, se caracteriza cuando el
lider y miembros del equipo se rednen para discutir la situacion y el equipo toma la

decision (Vroom y Yetton, 1973; como se citd en Hellriegel y Slocum, 1998)

Las teorias de contingencias y situacionales contribuyeron a tomar en cuenta no
solo los rasgos o conductas comportamentales de los lideres, también consideraron
como objeto de andlisis para el liderazgo las caracteristicas del contexto, de los
seguidores y de multiples situaciones que se originan al interior de una organizacion
para adoptar del estilo mas adecuado para cada una de esas circunstancias; sin
embargo, han surgido ciertos aspectos de ellas que son objeto de debate, por ejemplo
la dificultad para determinar el grado adecuado de las dimensiones que integran los
modelos, asi como resultados contradictorios debido a deficiencias metodolégicas y
conceptuales (Pallarés, 1993; Yukl, 1981; como se cité en Ramos, 2005). No obstante,
resulta importante destacar que uno de los diversos aportes de estas teorias ha sido la
interaccion de los estilos de liderazgo con mdltiples variables situaciones, contribuyendo
a un andlisis mas integral del liderazgo, ademas de su implementacion en programas

para formacion de lideres en diversos ambitos.
4.3.4 Teorias contemporaneas del Liderazgo

Las organizaciones actuales demandan constantes cambios en los estilos de
liderazgo por parte de quienes las dirigen, no basta ya con ejercer un liderazgo orientado
hacia las tareas o relaciones como los anteriores modelos lo habian propuesto. Los
modelos iniciales sustentados en los rasgos de personalidad y, posteriormente los
orientados a las conductas y contingencias fueron limitados para poder dar respuesta a
la actual cultura organizacional, que requeria considerar aspectos importantes como la
visién, mision, valores, satisfaccion, eficacia y la autorrealizacion no solo del lider, sino
de los propios colaboradores y poder producir un cambio trascendental al interior de la
organizacion, aspectos que son considerados en las aportaciones del liderazgo mas

recientes. Por ello, se considera importante mencionar algunas de las teorias
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contemporaneas que han contribuido a la consolidacion del liderazgo transformacional,

enfoque del que se basa la presente investigacion.
a) Liderazgo carismatico y visionario

Un enfoque contemporaneo importante, es el del liderazgo carismatico, desde
esta perspectiva, el lider carismatico tiene la capacidad de fomentar la inspiracion y
motivacion en sus subordinados para realizar mas de lo que harian normalmente,
superando obstaculos y sacrificAndose personalmente, generalmente este tipo de
lideres hace uso de un liderazgo visionario, proyectando entre sus seguidores una vision
de futuro, comunicandola para que los seguidores la asimilen como real, personal y
significativa (Daft y Marcic, 2006). Sin embargo, algunos autores han enfatizado
aspectos que propician debate respecto al liderazgo carismatico, por ejemplo, que el
término carisma se asociaba a formas dictatoriales y pseudotransformacionales, o que
abarcaba términos de mayor amplitud como la inspiracion, la estimulacion intelectual y
consideracioén individual (Conger y Kanungo, 1988; House, 1995; como se citd en Bass,
1999). Ademas de la posibilidad de que los lideres carismaticos mantuvieran sus propias
metas distantes de los seguidores, resistiéndose a empoderar y desarrollar a los mismos

(Howell y Avolio, 1993; como se cité en Betancur, 2014).

b) Liderazgo transaccional

Los conceptos fundamentales del liderazgo transaccional y transformacional se
hayan en los trabajos realizados por Burns en 1978, mismo que se basé en la revision
de investigaciones previas relacionadas con los rasgos, estilos directivos, el intercambio
lider-miembro y andlisis cualitativos de biografias de lideres politicos, incluso presenta
algunas similitudes con los modelos de liderazgo de conducta (Ramos, 2005), ademas
de tomar en cuenta la jerarquia de necesidades desarrollada por Abraham Maslow en

1954 (Mosley, Megginson y Pietri, 1989; como se cit6 en Betancur, 2014).

La teoria del liderazgo transaccional tiene como premisa que se efectia una
transaccion entre lider y seguidores, beneficiando a ambas partes, para ello el lider tiene
gue identificar las motivaciones y necesidades de sus seguidores para posteriormente,
satisfacerlas desarrollando una relacion transaccional con ellos (Burns,1978; como se

citdé en Betancur, 2014).

Asi mismo es importante destacar que Burns introdujo el concepto de liderazgo
transformacional, el cual se orienta a un cambio significativo en las personas y
organizaciones, tomando en cuenta percepciones, expectativas y valores de los

trabajadores, sin embargo, contemplaba que el liderazgo transaccional vy
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transformacional eran polos opuestos de un continuo, puesto que generalmente los
lideres transaccionales no buscaban cambios al interior de la organizacion, ya que se
basaban sobre la cultura existente; en contraparte, los lideres transformacionales,
buscaban cambiar la cultura organizacional (Burns, 1978; como se cité en Fernandez y
Quintero, 2017); posteriormente, investigaciones basadas en los aportes de Burns,
propondrian que el liderazgo transaccional y transformacional son complementarios,
lejos de ser términos distantes y opuestos, ademas de que el liderazgo transformacional
resultaria poco efectivo sin la presencia del liderazgo transaccional (Avolio y Bass,

1991; como se cité en Ramos, 2005).

c) Liderazgo transformacional

La practica del liderazgo en tiempos actuales requiere un lider que no sélo
busque el crecimiento personal y profesional al interior de la organizacién, sino el de
todos sus subordinados mediante la integracién de una vision compartida para promover
un cambio significativo en la organizacién que lidera. Dichas demandas eran cubiertas
parcialmente por los modelos de liderazgo antes mencionados, derivado de ello, los
tedricos del liderazgo proponen una corriente enfocada a dar respuesta a las

necesidades actuales del liderazgo: el liderazgo transformacional.

El liderazgo transformacional no es un modelo que haya surgido por la
contribucién de un solo investigador en un momento determinado. Como se ha descrito
anteriormente, tiene sus fundamentos en los trabajos realizados previamente por Burns,
incluso algunos investigadores lo consideran como un enfoque hibrido, pues toma en
cuenta aspectos de cada una de las teorias de liderazgo citadas con antelaciéon, ya que
considera rasgos, poder, conducta del lider y variables situacionales, por ello se
contempla mas integro que los primeros modelos de liderazgo (Yukl y Van Fleet ,1992;

como se cité en Ramos, 2005).

Aunado a ello, los anteriores modelos no lograban explicar los efectos que
producen las relaciones interpersonales entre lider y subordinados, ademas de obviar
otros aspectos organizacionales como la valoracion de los recursos humanos, el
reconocimiento hacia los subordinados, el desarrollo personal evidenciado mediante la
satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad por parte del lider y subordinados al interior de

la organizacion.

Dentro de las mudltiples y mas importantes caracteristicas de los lideres
transformacionales es que éstos otorgan un lugar muy importante al cambio e
innovacion en la organizacién, contemplando las necesidades y los intereses de sus

seguidores (Datf y Marcic, 2006). Ademas, se considera que una contribucion del
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enfoque transformacional es la innovacion del campo de estudio del liderazgo, quitando
del estancamiento a las corrientes tradicionales (Hunt, 1999; como se cit6 en Ramos,
2005), por ello el enfoque del liderazgo transformacional es uno de los modelos mas
utilizados actualmente en diversos tipos de organizaciones, como las educativas. En
este sentido un directivo escolar que asume un liderazgo transformacional, integra al
grupo, posee expectativas altas, motiva a su personal, genera cambios mediante la
consideracién individual, genera un ambiente adecuado para estimular intelectualmente
a sus profesores para que se tenga una orientacion pedagdgica clara, promoviendo el

cambio de manera constante (Elizondo y Torres, 2001).

Es cierto que en las Ultimas dos décadas se han realizado diversas
investigaciones empleando el paradigma transformacional en entornos escolares, sin
embargo, aln existe poca investigacion en torno a la aplicacion del modelo en educacion
béasica, tal como se expuso en el estado del arte, debido a ello, uno de los objetivos de
la presente investigacion, es el de contribuir a la documentacion de resultados y aportes
obtenidos al aplicar el enfoque transformacional al &mbito escolar, particularmente el
Modelo de Liderazgo de Rango Completo (Full Range Leadership Model) de Bass y

Avolio.
4.3.4.1 El Modelo de Liderazgo de Rango Completo de Bass y Avolio

Anteriormente se hizo referencia respecto a que los fundamentos del liderazgo
transformacional se hallan en los trabajos desarrollados por Burns en 1978, tomando
en cuenta estos antecedentes, Bernard Bass desarroll6 en 1985 una teoria mas
completa, clasifico tres tipos de liderazgo: el transaccional, el transformacional y el
laissez-faire, los dos primeros estilos son considerados como dimensiones separadas,
por tal motivo un lider podia tener ambos. Ademas, Bass propuso que este par de estilos
son activos y lejos de ser distantes, son complementarios, de hecho, el liderazgo
transformacional es una extension del liderazgo transaccional (Bass y Avolio, 1994,

como se cité en Ramos, 2005.

Por otra parte, el estilo de liderazgo denominado laissez-faire, se retoma del
enfoque conductual, especificamente de los trabajos realizados por Lewin, Lippit y
White en 1939, caracterizandose como pasivo, se manifiesta cuando el lider no muestra

interés en participar ni en tomar decisiones (Bass, 2008; como se citd en Ayoub, 2010)

El liderazgo transaccional se basa en un intercambio entre lider y seguidores, en
esta transaccion el lider establece lo que es requerido, ademas especifica las

condiciones y recompensas si es que se cumple con lo solicitado, el liderazgo
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transformacional es el siguiente nivel, ya que el lider inspira y compromete a los
seguidores a lograr un objetivo en comun, mediante el establecimiento de una vision
compartida en la que el equipo se vuelve unidad y al surgir probleméticas, se superan de
manera innovadora, ademas el lider busca el desarrollo del liderazgo en sus seguidores,
mediante el entrenamiento, tutoria, provision de desafios y apoyo (Bass y Riggio, 2006),
con estos preceptos se integra el Modelo de Liderazgo de Rango Completo que en los

apartados siguientes se detalla.

Dimensiones del Modelo de Liderazgo de Rango Completo

Considerando los aportes de Bass y Riggio (2006) se describen las cinco

dimensiones que integran el liderazgo transformacional:

1. Influenciaidealizada (Atributo y conducta): El carisma va implicito en el
liderazgo, sin embargo, el término se tornaba polisémico en la aplicacién,
ya que podia representar en su forma negativa, aspectos dictatoriales y
pseudotransformacionales. En su lugar se sustituyé el concepto por
influencia idealizada, la cual hace referencia en incidir sobre los ideales
(Avolio y Bass 2004). La influencia idealizada se manifiesta como atributo,
que se relaciona con los aspectos que consideran los seguidores que
posee el lider como la admiracion, el respeto y la confianza. El otro aspecto
es la conducta que se orienta al comportamiento del lider, contempla la
disposicion de asumir riesgos, en ser conscientes en vez de arbitrarios, de
tal forma que son vistos por los seguidores como modelos a seguir.

2. Inspiracion motivacional: Los lideres transformacionales motivan e
inspiran a quienes estan a su alrededor, proporcionan significado y reto al
trabajo de los seguidores, demostrando entusiasmo y optimismo. Los
lideres logran que los seguidores se involucren en la visién, mediante la
creacion de expectativas claramente comunicadas.

3. Estimulacién intelectual: El estimulo de la innovacién y la creatividad
juega un papel importante en el liderazgo transformacional, mediante ella
los lideres buscan diversas soluciones a dificultades, no se realiza critica
publica a los errores de los seguidores. Ademas, se fomenta la creatividad
mediante la contribucion de nuevas ideas y propuestas de soluciones a
problemas por parte de los seguidores, quienes son incluidos, también son
estimulados a intentar nuevos enfoques y sus ideas no son criticadas

porque difieran de las ideas del lider.
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4. Consideracion individual: Esta dimension se demuestra cuando el lider
atiende las necesidades de logro y crecimiento de cada uno de sus
seguidores, actia como entrenador o mentor brindando apoyo,
promoviendo que los seguidores y colegas desarrollen gradualmente su
potencial. La consideracion individual se practica cuando se crean nuevas
oportunidades de aprendizaje en un clima de apoyo, ademés el
comportamiento de los lideres demuestra aceptacion de las diferencias
individuales.

5. Tolerancia psicolégica: Se refiere al grado en el cual se estimula a los
trabajadores a resolver conflictos y criticas. La tolerancia es fomentada por
el lider cuando se utiliza el sentido del humor para tratar situaciones
conflictivas relacionadas a aspectos personales y laborales, ademas se
emplea al corregir equivocaciones y manejar momentos dificiles; autores
como Bernal (2001) enfatizan que esta dimensién resulta indispensable
para su aplicacién en los entornos educativos, debido a las caracteristicas

de los centros escolares.

El Modelo de Liderazgo de Rango Completo también integra factores
propios del liderazgo transaccional y los relativos al liderazgo laissez-faire, a partir

de Bass y Riggio (2006), se puntualiza cada uno de ellos:
Liderazgo transaccional:

e Recompensa contingente: Esta transaccion constructiva es
razonablemente efectiva, aunque no tanto como cualquiera de los
componentes transformacionales, para motivar a los seguidores a alcanzar
mayores niveles de desarrollo y desempefio, el lider asigna o acuerda lo
que se necesita hacer y promete recompensar cuando los seguidores
alcanzan satisfactoriamente lo acordado, tal recompensa puede ser
material, sin embargo la recompensa se puede volver transformacional
cuando se torna psicolégica, como el reconocimiento (Antonakis, Avolio y
Sivasubramaniam, 2003; como se cité en Bass y Riggio 2006).

e Administracién por excepcién: Este estilo de liderazgo es de manera
general mas ineficaz que la recompensa contingente o los componentes
de liderazgo transformacional. La administracion por excepcion puede ser
activa, y se ejerce cuando el lider monitorea constantemente las
desviaciones de los estdndares, anticipa errores y toma acciones

correctivas cuando es necesario; o pasiva, se caracteriza cuando el lider
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espera pasivamente que ocurran errores o desviaciones para después
adoptar acciones correctivas.
Liderazgo Laissez-faire:

Es catalogado como la ausencia de liderazgo, a diferencia del liderazgo
transformacional y transaccional que son estilos activos, este es inactivo y
el menos efectivo ya que no existe motivacion o transaccion de ningun tipo.
Este estilo de liderazgo se ejerce cuando no se toman las decisiones
necesarias, las acciones se posponen, se ignoran las responsabilidades y
no se ejerce la autoridad, ademas este estilo se correlaciona
negativamente con el desempefio y esfuerzo de los subordinados,
provocando insatisfaccion, lo que produce que sea un estilo inapropiado
de liderar (Ramos, 2005)

Cada una de las dimensiones que integran el Modelo de Liderazgo
Completo se pueden ubicar graficamente en un continuo (Ver Figura 12), por lo
gue en el eje diagonal es posible observar cada uno de los estilos de liderazgo
(transformacional, transaccional o laissez-faire) asi como los factores que
componen cada uno de ellos. En lo respectivo al eje horizontal se muestra el grado
que actividad que se asimila a cada estilo de liderazgo, mientras que en el eje
vertical el grado de eficacia que se le atribuye a cada uno de ellos; tomando en
cuenta lo anterior, es posible hablar de un perfil 6ptimo de liderazgo, ya que
aungue los lideres pueden mostrar los tres estilos de liderazgo en cierto grado, se
considera que lo ideal es situarse frecuentemente en el estilo transformacional, a
continuacién la recompensa contingente, posteriormente la direcciébn por
excepcién activa, seguida de la direccion por excepcion pasiva y, finalmente, el

liderazgo laissez-faire (Bass y Avolio, 1994; como se citd en Ramos, 2005).
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Figura 12. Modelo de Liderazgo de Rango Completo
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v
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Fuente: Adaptado de Espinosa, Contreras y Barbosa (2015),
con base en (Bass y Avolio,1994)

4.3.4.2 El Modelo de Liderazgo de Rango Completo y su relacion con

variables de resultado

La practica de un perfil 6ptimo de liderazgo orientado al estilo transformacional
produce resultados positivos en diferentes aspectos organizacionales, como la
satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad, a diferencia de cuando se adopta un estilo
transaccional o laissez-faire, aspectos que han sido corroborados en diversas
investigaciones (Bass, 1998; Molero y Morales 1994; como se cit6 en Ramos, (2005);
Mendoza (2005). El Modelo de Liderazgo de Rango Completo toma en consideracion la
medicién de variables denominadas de resultado y su correlacién con cada uno de los
diferentes estilos de liderazgo, mismas que se describen a continuacion, a partir de Bass
y Riggio (2006):

e Satisfaccion: Los lideres transformacionales tienen seguidores mas
satisfechos que los no transformacionales, la satisfaccion se logra
cuando los lideres inspiran, muestran compromiso, desafian a sus
seguidores para pensar y dar su opinibn, asi como al mostrar
preocupacion por ellos.

e Esfuerzo extra: Los lideres motivan a los seguidores a dar méas de si
mismos, mejorando su desempefio, para lograrlo, el lider se involucra
en las actividades, promueve el trabajo en equipo y trata de tomar

decisiones correctas para el beneficio del colectivo.
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o Efectividad: Los lideres orientan a los seguidores para lograr los
objetivos y metas que busca la organizacién, durante este proceso el
lider motiva al equipo de trabajo, administra los recursos y planea las
estrategias para lograr lo estipulado.

4.4 Género y estilos de liderazgo

Dentro de la investigacion formal del liderazgo un tema que ha sido debatido por
varios académicos es el relacionado al estilo de liderazgo que ejercen hombres y
mujeres. Al respecto y como se dio cuenta en el estado del arte de la presente
investigacion, se han realizado distintos estudios en lberoamérica correlacionando la
variable género y estilos de liderazgo particularmente transformacionales. Sin embargo,
en el pais ha existido una escasa investigacion sobre este tipo de correlacién, lo cual ha
limitado tener una visién sobre la tendencia al relacionar la variable género y estilos de

liderazgo, particularmente en entornos escolares de educacion bésica.

Tomando como referencia cifras de MEJOREDU (2022), en el pais y
especificamente en educacion basica las mujeres docentes son mayoria, ocupando el
69.9% en comparacion con los docentes varones que tienen un 30.1% del total, esta es
una de las razones por las que cada vez mas las profesoras estén en posibilidad de

ocupar puestos directivos en centros escolares.

En lo referente a la correlaciéon entre género y estilos de liderazgo, asumidos por
quienes estan al frente de organizaciones, se identifican dos posturas que se explican

a continuacion:

a) El estilo de liderazgo transformacional se asocia al género femenino, mientras

que el liderazgo transaccional se relaciona al género masculino:

Ciertos autores como Bass y Riggio (2006) consideran que las mujeres son mas
propensas que los hombres a desarrollar conductas orientadas a las relaciones
socioemocionales, las cuales son fundamentales para el desarrollo del liderazgo
transformacional, aunado a ello mencionan que las lideres femeninas tienen mas
facilidades de adoptar el estilo transformacional en entornos escolares en
comparacion con entornos empresariales.

En este mismo sentido otros estudios realizados, sefialan que las mujeres lideres
tienden a ejercer mayores caracteristicas del liderazgo transformacional
principalmente en las dimensiones de (influencia idealizada como atributo y
conducta, inspiracion motivacional, estimulacion intelectual y consideraciéon

individual), mientras que los hombres lideres ejercen un estilo de liderazgo mas
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enfatizado en la transaccion, principalmente en las dimensiones (administracion
por excepcion activa y pasiva) asi como el estilo de liderazgo laissez-faire (Eagly,
Johannesen, Schmidt y Van Engen, 2003; como se cité en Bass y Riggio, 2006).
Por su parte, Ramos (2005) sugiere que la direccibn que generalmente
caracteriza a las lideres femeninas se basa en el trabajo en equipo, cooperacion,
direccion participativa, asi como la orientacion a las relaciones interpersonales,
mientras que los lideres masculinos se relacionan mas con estilos orientados a
las tareas, resultados y produccién, tales resultados son concretados en la Tabla
5.

Tabla 5. Resultados de algunas investigaciones al
correlacionar género y estilos de liderazgo

Afo Investigadores Estilo de liderazgo  Estilo de liderazgo  No existe diferencia
asociado a hombres asociado a significativa
mujeres
1992 Hackman, Furniss, -Transaccional -Transformacional
Hills y Paterson
1994 Bassy Avolio - Transaccional -Transformacional
-Laissez-faire
1994 Kenty Moss -Transaccional -Transformacional
1998 Séanchez y No existe diferencia
Gonzélez
1998 Carless -Transaccional -Transformacional
1998 Lépez-Zafra y -Transaccional -Transformacional
Morales
1999 Loépez-Zafra y No existe diferencia
Olmo
2002 Cuadrado, Molero No existe diferencia
y Navas
2002 Ramos, Candela, -Transaccional -Transformacional
Barbera y Sarrid
2003 Eagly, - Transaccional -Transformacional
Johannesen- -Laissez-faire
Schmidt y Van
Engen
2005 Ramos -Transaccional -Transformacional

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Ramos (2005)

b) No existen diferencias significativas entre género y estilos de liderazgo:

En contraparte, estudios realizados principalmente en Espafia utilizando el
modelo transformacional de Bass y Avolio, sugieren que no existen diferencias
significativas entre hombres y mujeres al ejercer el liderazgo, tal es el caso de
las investigaciones realizadas por Lépez-Zafra y Olmo (1999) asi como la
efectuada por Cuadrado, Molero y Navas (2002) mismas que encontraron que Si
bien, existen ligeras diferencias entre hombres y mujeres al efectuar el liderazgo,
ambos géneros adoptan estilos de liderazgo similares; incluso mas que la
asociacion de la variable género con los estilos de liderazgo, lo que mas define

el estilo de liderar son otro tipo de situaciones como los estereotipos que se
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asocian por parte de los subordinados a quien dirige la organizacion, la
experiencia, la preparacion, la edad, el entorno en que se desenvuelven las y los
lideres (Maher, 1997; Sanchez- Apellaniz, (1997); como se citd6 en Ramos,
2005). Otros investigadores sugieren que independientemente del género, los
mejores lideres se caracterizan como quienes consideran la tarea y orientacion
de las relaciones en su comportamiento hacia sus colegas y subordinados (Blake
y Mouton, 1982; Hall, 1976 y Misumi, 1985; como se cit6 en Bass y Riggio, 2006)

Independientemente de que exista el debate sobre qué estilos de liderazgo
adoptan hombres y mujeres, la mayoria de los investigadores que han abordado esta
correlacion parecen coincidir en que aun existen restricciones para que principalmente
las mujeres alcancen posiciones de liderazgo, como lo es el llamado techo de cristal,
definido por Osorio (2016) como “el limite de logros o niveles de desarrollo académico
o0 de puestos jerarquicos que encuentran las mujeres en su trayectoria laboral y
profesional” (p.82), por lo que aun cuando las mujeres han alcanzado puestos de
liderazgo medio en diversas organizaciones como las educativas, todavia sigue
pendiente su acceso a niveles altos de liderazgo (Eagly y Carli, 2003; como se cit6 en
Bass y Riggio, 2006)

Sin embargo, una verdad innegable es que cada vez mas las mujeres se
interesan y preparan para ostentar puestos de liderazgo, en este caso de instituciones
educativas, al respecto Bass y Riggio (2006) consideran que, las mujeres se han vuelto
mas asertivas, menos dependientes, mejores preparadas y mas enfocadas a sus
carreras; por otra parte, la aportacion de las mujeres no se opone ni sustituye al estilo
de liderazgo de los hombres, mas bien directivas y directivos se complementan (Loden,

1987; como se cité en Ramos 2005).
4.5 Formacion profesional y estilos de liderazgo

La funcién directiva en cualquier nivel educativo demanda una formacién
profesional sélida, ya que dirigir una organizacion escolar implica estar preparado para

manejar una inmensidad de situaciones que demandan un liderazgo efectivo.

La primera caracteristica clave de las escuelas efectivas es el liderazgo, y un
componente de éste, es que debe ser ejercido por un profesionista sobresaliente, por lo
que el liderazgo efectuado por un director debe incluir el dominio de diversas areas que

van desde lo pedagdgico, administrativo y organizacional (Sammons et al.,1998).

El estudio de la formacion profesional en los directivos de Telesecundaria es otro

de los aspectos que resulta de especial interés en esta investigacion, para cuyos efectos
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se ha integrado por tres elementos: a) la escolaridad, b) la participacion en el programa
de promocién horizontal por niveles y c) la actualizacion o formacién para la gestion,
mismos que se pretenden relacionar con el estilo de liderazgo que adoptan las directoras
y directores, y de encontrarse esta relacion; en esfuerzos futuros, formular propuestas
de intervencion para la consolidacion de un estilo de liderazgo transformacional en las

y los directivos de Telesecundaria, sector en el que labora quien realiza la investigacion.

a) Escolaridad de directivos

El nivel de preparacion en los directores es necesario para la consolidacion de

la profesionalizacién directiva, al respecto Luna (2016) considera que:

La formacion profesional de un directivo para ejercer un liderazgo a nivel
institucional y poder generar un nivel de influencia en sus seguidores y
no seguidores es fundamental ya que el nivel de formacion le permitira
tener una visibn mas amplia para la gestién de los procesos y de los
recursos [...] el contar con un nivel superior como la licenciatura,
especialidad, maestria o doctorado le permite desarrollar una vision de
acuerdo a una perspectiva mas amplia de las necesidades del educando

para desarrollarse en un nivel superior. (p.181)

En este sentido, es importante destacar la importancia el papel del director y de
su formacién posterior a la licenciatura, ya que ello fortalece su funcién, su capacidad
para ejercer un liderazgo responsable y democratico, su autoconfianza y conocimientos
técnicos como punto de partida para una adecuada gestion escolar (Namo de Mello,
1998). Distintas investigaciones han arrojado la vinculacion entre el nivel de estudio de
directivos escolares con la adopcién de su estilo de liderazgo, destacando que los
directivos que poseen el nivel licenciatura y especialidad se asocian a un estilo de
liderazgo transaccional, mientras los directivos que ostentan un grado superior como
maestria y doctorado tienen tendencia a asumir un estilo transformacional (Vega y
Zavala, 2004; Moncayo y Zuluaga, 2015). Generalmente cuando los directores son
participes en programas de posgrados con énfasis en la gestion escolar, donde se
incluyen tematicas relacionadas con las habilidades para promover el cambio e
innovacién mediante el empleo de una visién compartida, el establecimiento de metas,
el empleo de la motivacién e inspiracion para incentivar el trabajo en equipo, asi como
el uso de la consideracion personal se esta en proceso de profesionalizar la direccion
escolar mediante el liderazgo (Uribe, 2010). El liderazgo de los directivos debe
fomentarse basandose en una formacion que les permita consolidarse como agentes

para el cambio social, asi mismo se deben impulsar las condiciones para integrar
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gradualmente el liderazgo no solo en la direccion, también en el salén de clases y en
niveles superiores de jerarquia como las supervisiones y jefaturas de sector (Namo de
Mello, 1998)

b) Programa de Promocion Horizontal por Niveles

De manera tedrica se han encontrado escasos referentes que asocien la relacion
entre estilos de liderazgo de directivos y su participacion en el Programa de Promocion
Horizontal por Niveles o anteriormente denominado Carrera Magisterial, ya que la
informacién disponible se centra en el analisis del impacto del Programa en el
aprovechamiento escolar, evidenciando que el programa no ha logrado incidir de

manera satisfactoria en los aprendizajes de los educandos (Martinez y Vega, 2007).

Otra vertiente de estudio es el analisis del Programa como politica publica y la
evolucion de sus caracteristicas desde su creacién (Ducoing, 2019). En este sentido se
considera al Programa como un mecanismo de profesionalizacion, donde la
actualizacion y capacitacion toma un papel importante, sin embargo, al examinar el
Programa desde esta Optica, se evidencia que la formacion inicial y continua ha sido
limitada y carente para responder las necesidades reales de docentes y directivos
(Pineda,2004). De esta forma, la participacién, asi como el ingreso al Programa por
parte de los directivos de Telesecundaria debe encausarse para promover una
formacion para la gestion, donde el desarrollo del liderazgo tome un papel

imprescindible en el ejercicio de las funciones directivas.

c) Actualizacion / Formacion para la gestion

La actualizacion de un directivo debe ser permanente y en especifico en el area
de la gestion escolar para promover un estilo en liderazgo transformacional. Autores
como Perrenoud (2004) consideran que la formacion continua es una competencia que
se tiene que desarrollar en los docentes y directivos de forma prioritaria. Al respecto
Poggi (2001) sugiere la modalidad de taller como propuesta de formacion de directivos
para la gestion, priorizando la reflexion de la préactica con marcos de referencia

conceptuales.

Existe una estrecha relacion entre la practica de un liderazgo transformador y su
adquisicion mediante la formacién continua, puesto que para llevar a cabo un proceso
que implique cambio e innovacién el director como lider, debe reconocer que hay
necesidad de un cambio, después establecer una vision y finalmente formalizar el
cambio, este proceso es concretado mediante la formacidn continua. Los directores

deben constituirse como lideres que busquen el cambio en las escuelas, indagando
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nuevas formas para realizar las cosas, aunque ello implique el asumir riesgos, por lo

que la formacion continua es una alternativa para esta consolidacion (Kaufmann,1997).

Teixid6 (2011) propone que la formacion para directivos escolares encaminada
hacia la consolidacion de un liderazgo escolar debe considerar el modelo de direccion,
el estilo directivo, asi como las tareas y competencias a desarrollar, no obstante, esta
formacion debe ser lo mas apegada a la realidad de los directivos, pues, aunque los
contenidos estén bien disefiados y ejecutados, no seran utiles cuando la formacion

continua no sea contextualizada.

Al respecto, Bass (1999) considera que el liderazgo transformacional puede ser
ensefiado y aprendido, mediante la propia formacién universitaria, cursos de
certificacion o el estudio de posgrados enfocados al desarrollo de habilidades para el
liderazgo particularmente transformacional; sin embargo, el primer paso para
desarrollarlo es la voluntad del directivo, en donde ademas de lograr una competencia
permanente para la auto actualizacién, también consiga influir e inspirar en el colectivo
para lograr esta competencia de forma gradual y consolidar su desarrollo como lideres
transformacionales. Uno de los principales propésitos tedricos al utilizar el Modelo de
Liderazgo de Rango Completo en esta investigacién es obtener una retroalimentacion
sobre el estilo de liderazgo que practican los directores, y derivado de ello proponer a
futuro, acciones de formacién continua encaminadas a la profesionalizacion de la

funcioén.
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CAPITULO V
ESTRATEGIA METODOLOGICA

5.1 Disefio de lainvestigacion

La investigacion se llevé a cabo desde un enfoque cuantitativo, pues se realizé
un analisis de tipo estadistico, partiendo del Modelo de Liderazgo de Rango Completo
(Bass y Avolio) en el que el fendbmeno de los estilos de liderazgo se fragmentd en
variables para su posterior contrastacion en una realidad concreta, en este caso en los

directivos de Telesecundaria del estado de Tlaxcala.

El alcance de la investigacion fue de tipo exploratorio ya que, aunque el
fendmeno se ha investigado en diversas instituciones de Hispanoamérica como se
establecié en el estado del arte (Tabla 2), no ha sido abordado con profundidad en el
Sistema Educativo Nacional, especificamente en el subsistema de Telesecundarias al
tener particularidades especificas a diferencia de otros niveles de secundaria. De igual
forma la investigacion pretende contribuir a realizar aportes teérico — metodologicos en
lo correspondiente a la aplicacion del Modelo de Liderazgo de Rango Completo para
posteriormente ser un referente para futuras investigaciones relacionadas con el objeto
de estudio.

Asi mismo, la investigacion tuvo un caracter descriptivo, puesto que se enmarco
el perfil sociodemografico y profesional, para después caracterizar las autopercepciones
que tienen los directores sobre su estilo de liderazgo, considerando las dimensiones del
liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire. Posteriormente, se cuantifico
estadisticamente para realizar andlisis que contemplaron la comparacion de medias
para identificar diferencias entre grupos (T Student, coeficiente de correlacién de

Pearson y varianza de factores comunes)

El estudio también es correlacional puesto que se indagd y establecieron
relaciones entre las variables del Modelo de Liderazgo de Rango Completo y variables

sociodemogréficas como el género y el perfil profesional de los directivos y directivas.
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A continuacion, se representa graficamente el disefio de la investigacion:

Disefio general de la
investigacion

Enfoque metodolégico

Cuantitativo

Alcance del estudio

Exploratorio- Descriptivo- Correlacional

Muestra intencional o
31 directivos (as)

Tipo censo

/ Instrumento \

Multifactor Leadership Questionnarie

Determinacion de (MLQ) (Versién uno mismo) Andlisis
confiabilidad del tadisti
instrumento: Alpha Autor: Bernard Bass y Bruce Avolio estadistico

de Cronbach (1994)

Adaptacion al contexto empresarial
mexicano por Mendoza (2005)

- /

™ (ot )

/ . . L - Pruebas T
Dimensiones de analisis:
Student para
- Liderazgo transformacional grupos

- Liderazgo transaccional independientes

- legrazgo laissez-faire _Coeficiente de
- Variables de resultado correlacion de

_ Género Pearson y
- Formacién profesional varianza de
/ factores

comunes

-

Figura 13. Disefio de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Participantes

La poblacion del estudio fue definida de manera intencional considerando a
directivos en funcion de Escuelas Telesecundarias Federales del Estado de Tlaxcala
USET, avalados por un nombramiento técnico o de manera comisionada, sin distincién

de género, edad, experiencia o perfil profesional.

El muestreo realizado fue intencional dado que se eligié el Sector 02 de un total
de tres sectores existentes en el subsistema en el estado de Tlaxcala, por las facilidades
existentes para realizar el estudio en ese sector. Se utiliz6 una muestra tipo censo que

considera la totalidad de los sujetos que constituyen la poblacion.
5.3 Hipotesis de trabajo

En relacién a las preguntas de investigacion planteadas, se formularon las

hipétesis siguientes:

Pregunta de investigacion Hipotesis

1. (Cudl es el estilo de liderazgo que prevalece en | Hi: El estilo de liderazgo con el que se
los directores del Sector 02 de Telesecundarias | autoperciben los directores del Sector 2 es
Federales USET? transformacional

Ho: El estilo de liderazgo con el que se
autoperciben los directores del sector 2 es

transaccional

Hz: Los directores del Sector 2 presentan mayores
2. ¢Cudles son las dimensiones del liderazgo | indices en las dimensiones referentes al liderazgo
transformacional que estan presentes en los | transformacional

directores?
Ho: Los directores del sector 2 no presentan
mayores indices en las dimensiones de liderazgo

transformacional

3. ¢Qué estilo de liderazgo es el mas adecuado | Hs: Los estilos de liderazgo transformacional y
para promover las variables de resultado | transaccional se relacionan de forma significativa
(satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad)? con las variables de resultado (satisfaccion,

esfuerzo extra y efectividad)

Ho: Los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional no se relacionan de forma
significativa con las variables de resultado

(satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad)

4. ;Existen diferencias entre el género de los | Ha: Existen diferencias entre el estilo de liderazgo
directivos y el estilo de liderazgo que ejercen? que presentan los directores y directoras en

funcién al género
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Ho: No existen diferencias en el estilo de liderazgo

que ejercen directores y directoras

5. ¢Cudl es la relacion existente entre formacion | Hs: La formacion profesional se relaciona de
profesional y estilos de liderazgo de los directivos | manera directa con el estilo de liderazgo
del Sector 02 de Telesecundarias Federales de la | transformacional

USET?
Ho: La formacion profesional no se relaciona de
manera directa con el estilo de liderazgo

transformacional

6. ¢Cual es la relaciobn que existe entre la | He: La formacion para la gestion se relaciona de
formacion para la gestion que presentan los | manera directa con el estilo de liderazgo

directivos y su estilo de liderazgo? transformacional

Ho: La formacion para la gestion no se relaciona de
manera directa con el estilo de liderazgo

transformacional

Tabla 6. Preguntas e hipotesis de trabajo
Elaboracién propia

5.4 Técnicas e instrumentos

La técnica empleada en la investigacion fue el cuestionario, de forma especifica
se aplico el cuestionario desarrollado de manera original por Bass y Avolio (1994),
denominado Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5). Cabe mencionar que
existen dos versiones del cuestionario, una es destinada para ser aplicada al lider
denominada version “uno mismo” la cual se considerd en la investigacion, cuyo
proposito es medir la autopercepcion de los comportamientos del liderazgo propios del
lider, y la segunda version “visto por otros” en la que el objetivo es que los subordinados
valoren las conductas de liderazgo que ejerce el lider (Bass y Riggio, 2006) , la versiones
originales se encuentran en idioma inglés, por lo que se solicitd la version “uno mismo”
traducida al castellano y adaptada al contexto mexicano empresarial por Mendoza
(2005), en esta version se contempla un total de 133 items que se responden mediante
una escala tipo Likert considerando la siguiente ponderacion de mayor a menor: 5)
“siempre”, 4) “frecuentemente”, 3) “normalmente”, 2) “ocasionalmente” y 1) “siempre”

como se presenta en la Figura 14.
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Figura 14. Extracto del instrumento MLQ adaptado al contexto educativo

Fuente: Elaboracion propia

La version del MLQ adaptada por Mendoza (2005) fue aplicada a entornos
empresariales, debido a ello, fue necesario adaptar el cuestionario para su aplicacion a
un entorno educativo, por lo que se realizé una reduccion de items pasando de ser 133
a 52, procurando que los items mantuvieran su equivalencia conceptual, ejemplo de ello
es la adaptacion del item 15: Guio las acciones del personal bajo mi cargo hacia la
misién de la organizacion, fue modificado por Guio las acciones de los integrantes de la
comunidad escolar (profesores, estudiantes, padres de familia, etc.) hacia la mision de

la institucion.

El MLQ en su versién adaptada al contexto educativo conserva la medicion de
las dimensiones del liderazgo transformacional, liderazgo transaccional, no liderazgo y

variables de resultado, asi como sus respectivas subescalas e items que corresponden

a cada una de ellas. (Ver tabla 7)

Dimensiones Subescala items

Influencia idealizada (atributo) 1,14,27y 40

Influencia idealizada (conducta) 2,15,28y41

Liderazgo Transformacional Inspiracién motivacional 3,16,29y 42
Estimulacion intelectual 4,17,30y 43

Consideracion individual 5,18,31y 44
Tolerancia psicoldgica 13, 26,39y 52

Premio contingente 6, 19,32y 45

Liderazgo transaccional Administracién por excepcion activo 7,20,33y46
Administracion por excepcién pasivo 21,34,47y 48

No Liderazgo Laissez- faire 8,9,22y 35
Satisfaccion 10, 23,36y 49
Variables de resultado Esfuerzo extra 11, 24, 37y 50
Efectividad 12,25,38y51

Tabla 7. Matriz metodoldgica del MLQ version adaptada al contexto escolar

Fuente: Elaboracion propia
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5.5 Calculo del coeficiente de confiabilidad

El calculo de confiabilidad del instrumento se realizé mediante la funcién Alpha
de Cronbach, el cual “es un coeficiente que toma valores entre 0 y 1, cuanto mas se
aproxime al niumero 1, mayor sera la fiabilidad del instrumento” (Soler y Soler, 2012,
p.5). Al realizar el analisis de fiabilidad se obtuvo un indice de 0.945, lo que representa

un error de medida bajo. (Ver Figura 15)

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 31 100.0
Excluidos® 0 0
Total 31 100.0
a. Eliminacion por lista hasada en
todas las variables del
procedimiento.
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de N de
Cronbach elementos
945 52

Figura 15. Estadisticos de fiabilidad
Fuente: Elaboracion propia

5.6 Recoleccion de datos

Para llevar a cabo la recoleccion de datos fue necesario presentar el proyecto de
investigacion ante la Jefatura de Departamento y Jefatura del Sector 02 de
Telesecundarias USET, por lo que se agendd una cita con las autoridades educativas
correspondientes para explicar el objetivo y caracteristicas de la investigacion, asi como
para obtener la aprobacion y facilidades para la aplicacion del instrumento, obteniendo

una respuesta favorable ya que se mostré interés por la realizacion del estudio.

Una vez obtenida la autorizaciéon, se aplicd el instrumento “Adaptacion del
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)” “Version uno mismo” a los 31 directores de
Telesecundaria que componen el Sector 02, mismo que considero las dimensiones del
liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire con sus respectivas subescalas,
asi como las variables de resultado, también incluyé6 un apartado de datos
sociodemograficos como: género y edad; datos laborales: como antigliedad laboral,
antigledad en la funcién directiva y tipo de nombramiento; ademas de datos
relacionados con la formacién profesional del directivo (a) como: la escolaridad, grado
académico y actualizacién o formacion para la gestion, necesarios para los analisis

estadisticos que se efectuaron posteriormente.
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La aplicacion fue en un solo momento, durante una reunién de sector en la que
estuvieron presentes todos los directores, el tiempo que tomo su contestacion fue de
aproximadamente media hora, no existieron complicaciones durante la aplicacion,

puesto que se solicitd la autorizacion correspondiente a las autoridades educativas.

Al finalizar la aplicacién, se recolectaron los datos de un total de 31 instrumentos,
para la integraciéon de la base de datos en el programa de IBM SPSS Statistics 21, y

después realizar el proceso del tratamiento estadistico.
5.7 Tratamiento estadistico de los datos

Después de la obtencion de los datos, estos se procesaron mediante tablas,
gréficas, coeficientes y medias haciendo uso del software estadistico SPSS Statistics
21, lo que permiti6 realizar los siguientes andlisis estadisticos: 1) Pruebas T Student
para grupos independientes y 2) Coeficiente de correlacién de Pearson y varianza de
factores comunes.
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APARTADO VI

ANALISIS DE DATOS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la poblacion de
directivos (as) pertenecientes al Sector 02 de Telesecundarias USET, organizados en
tres apartados para su andlisis. El primer apartado corresponde al establecimiento de
un perfil sociodemografico, laboral y de formacion profesional de los directivos

participantes en el estudio, representados mediante tablas y graficas.

En el segundo apartado se realiza el andlisis general de la autopercepcion de los
estilos de liderazgo que presentan los directores y directoras. Se determina el estilo de
liderazgo presente en cada dimension (transformacional, transaccional y laissez-fiare)
asi como de las variables de resultado (satisfaccién, esfuerzo extra y efectividad)
mediante pruebas de hipétesis correspondientes a los postulados que se refieren a

liderazgo para toda la muestra (T student para una muestra).

En lo correspondiente al tercer apartado, se realiz6 un analisis de varianza para
referirnos a las caracteristicas de liderazgo transformacional, transaccional y laissez
faire relacionados al género de los directores y directoras con el objetivo de rechazar o
no la hipotesis nula. Ademas, se efectué una comparacion de medias para obtener el
nivel de relacién entre estilos de liderazgo y formacion profesional y para la gestion de

los directivos y directivas contemplados en el estudio.
6.1 Perfil sociodemografico

La integracion del perfil sociodemografico de los 31 directivos (as) contempl6 el

andlisis descriptivo de variables correspondientes al género, edad y estado civil.
Género

Considerando los datos obtenidos, se aprecia que el mayor porcentaje de
directivos pertenece al género masculino (54.8%), mientras que el (45.2%) corresponde
al género femenino, por lo que 6 de cada 10 directores son hombres, es visible que
dentro del subsistema de Telesecundarias USET hay mayor tendencia a que los varones
asuman cargos directivos en las instituciones. Sin embargo, cada vez se sigue

reduciendo la brecha entre géneros al ir aumentado mujeres directivas. Ver Figura 16.
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Figura 16. Género del directivo
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Se observa que existe una igualdad en los porcentajes que presentan en los

rangos de edad 31 a 40 afios y 41 a 50 afios (32.3%) por lo que se puede decir que un

ndamero importante de directivos se encuentran en una etapa de madurez, asi mismo se

nota que también existe una igualdad de porcentaje entre los extremos de rango de

edad, es decir directivos jévenes (21 a 30 afios) y directivos con una edad mas avanzada

(51 a 60 afos) con el 16.1% en ambos casos. El menor porcentaje es de aquellos

directivos con mayor edad (mas de 61 afios) que representa el 3.2%. (Ver Figura 17)

Mas de 61 afios
51 a 60 afios
41 a 50 afos
31 a 40 afos

21 a 30 afios

Estado civil

Figura 17. Edad del directivo

Edad del directivo

M 32
16.1
I 32.3
32.3
16.1
0 10 20 30

Fuente: Elaboracion propia

40

21 a 30 afios
31 a 40 afos
m41 a 50 afios
51 a 60 afios

m Mas de 61 afios

En este punto, se aprecia que gran parte de los directivos que componen el

Sector 02 del Subsistema de Telesecundarias USET son casados 77.4 %, mientras que

el porcentaje que corresponde a directivos solteros comprende el 22.6 %. (Ver Figura

18).
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Figura 18. Estado civil del directivo

Estado civil del directivo

Casado 77.4

H Soltero

sorero [ 225 Casado
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Fuente: Elaboracion propia

6.2 Perfil laboral

La conformacién de este perfil consideré6 datos pertenecientes a las
caracteristicas laborales de los directivos estudiados, se incluyeron las variables
antigliedad laboral, antigiiedad como directivo, tipo de nombramiento e inscrito en

carrera magisterial.
Antigledad laboral

La antigiiedad laboral de los directivos presenta variacion, sin embargo, es
importante mencionar que hay un porcentaje importante de directores con poca
antigiiedad laboral que incluye los rangos de 1 a 5 afios (16.1%) y 6 a 10 afios (16.1%),
esto indica que cada vez hay mas docentes que asumen la funcién directiva teniendo
pocos afios de servicio, principalmente en escuelas con direcciones comisionadas
(organizaciéon incompleta), asi mismo a partir del rango de 26 a 30 afios (12.9%) y mas
de 31 afios (6.5%) el porcentaje disminuye particularmente porque estos directivos
ascienden a puestos de supervision y/o jefaturas de sector, o por jubilaciones. (Ver
Figura 19)

Figura 19. Antigliedad laboral

Antigtiedad laboral

Mas de 31 afios 6.5 m1 a5 afios
26 a 30 afios 12.9 6 a 10 afios
21 a 25 afios 19.4 11 a 15 afios
16 a 20 afios 9.7 16 a 20 afios
11 a 15 afios 19.4 21 a 25 afios
6 a 10 afios 16.1 26 a 30 afios
1a5afos |GG Mas de 31 afios
0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia
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Antiguedad como director

Se distingue que existe un porcentaje mayor (61.3%) de directivos que tienen de
1 a 5 afios con la funcidn, lo cual es interesante, ya que muchos docentes han asumido
este cargo, particularmente en escuelas lejanas y de organizacion incompleta, ademas
se puede inferir que tienen poca experiencia en el puesto. También es notorio que el
porcentaje decrece a medida que incrementa la antigiiedad como director, debido a que
los directivos ubicados en estos intervalos ascienden a supervisiones y jefaturas de
sector u optan por retirarse del servicio (Ver Figura 20).

Figura 20. Antigliedad como director
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Fuente: Elaboracion propia

Tipo de nombramiento

Tomando en cuenta los datos, es posible distinguir que el (61.3%) de los
directores del sector 02 ostentan un nombramiento por comision, lo que caracteriza este
tipo de nombramiento es que, ademas de desempeniar la funcién directiva, asume la de
profesor frente a grupo debido a que el nimero de grupos (menos de 5) no justifica un
nombramiento técnico. Mientras que el porcentaje restante (38.7%) corresponde a
directores técnicos, los cuales tienen un nombramiento definitivo y encabezan escuelas

de mas de 5 grupos (Ver Figura 21).

Figura 21. Tipo de nombramiento como director (a)
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Fuente: Elaboracion propia
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Inscrito en carrera magisterial

En la Figura 22 se muestra que el (41.9%) de los directivos encuestados estan
inscritos al Programa de Carrera Magisterial, la mayoria de ellos se ubican en el nivel
(A'y B), por lo que se deduce que han asistido a cursos y han sido evaluados para
acceder a este programa de estimulo econdémico. Mientras que el (58.15%) no han
ingresado al programa.

Figura 22. Directivos inscritos en carrera magisterial
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Fuente: Elaboracion propia

6.3 Perfil profesional

La descripcién de este perfil considera caracteristicas de formacién profesional
de los directivos, se incluyeron las variables de escolaridad, referida al dltimo grado de
estudios que poseen los encuestados, ademas de actualizacién y/o formacién para la
gestion, variable importante para el ejercicio de una direccién eficaz, finalmente el perfil
considera la variable denominada “otros cursos o diplomados”, destinada a recopilar

informacion relevante sobre el trayecto formativo de los directores y directoras.
Escolaridad

Se puede apreciar en la Figura 23 que el (83.9%) de los directivos poseen
Licenciatura, la mayoria de ellos en Educacién Secundaria con especialidad en
Telesecundaria o en alguna especialidad relacionada a Ciencias de la Educacion,
mientras que el (16.1%) tiene maestria, particularmente en alguna area de la Educacion,

en contraparte, ningun directivo ha alcanzado el nivel maximo de estudios (doctorado).
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Figura 23. Escolaridad del directivo
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Fuente: Elaboracion propia

Actualizacion / Formacion para la gestion

Se observa que un poco mas de la mitad de los directivos (54.8%) que componen
el sector 02 de Telesecundarias USET han tenido formacién para la gestion, no
obstante, el (45.2%) no ha tenido formacion y/o actualizacion para la gestion (Ver Figura
24), situacion que es necesaria debido a la importante funciéon que desempefian en la
estructura escolar, este alto porcentaje demanda una actualizacion para la gestion
necesaria para el ejercicio de sus funciones, ya que se relaciona con resultados de otras
investigaciones llevadas a cabo en otros subsistemas del estado, como secundarias
generales, donde los directivos externaron que sus principales necesidades de
formacion profesional se priorizaban a habilidades directivas, liderazgo y gestién
educativa (Luna, 2015).

Figura 24. Actualizacion/Formacion para la Gestion
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Fuente: Elaboracion propia

Otros cursos / diplomados

En lo que respecta a otros cursos o diplomados cursados, los directivos han
tenido preferencia por aquellos que se enfocan a didactica y pedagogia (96.8%),

particularmente para estar actualizados en cuanto a los cambios derivados de las
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reformas educativas suscitadas en educacion basica (2018 y 2022), principalmente en
el nivel de secundaria y poder orientar al colectivo docente en estas areas, mientras que
el (3.2%) ha optado por tomar cursos y diplomados de algun tema o area especifica
(Ver Figura 25)

Figura 25. Otros cursos/Diplomados
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Fuente: Elaboracion propia

6.4 Andlisis general de la autopercepcion de los estilos de liderazgo mediante el

Modelo de Liderazgo de Rango Completo

En este apartado se describen y analizan los resultados obtenidos en el estudio
de campo en cada una de las dimensiones que considera el Modelo de Liderazgo de
Rango Completo. En lo correspondiente al analisis del Estilo Transformacional se
contemplan 6 subescalas: influencia idealizada -atributo y conducta-, inspiraciéon
motivacional, estimulacion intelectual, consideracion individual y tolerancia psicoldgica.
La descripcion del Estilo Transaccional est4 determinada por tres subescalas (premio
contingente, administracion por excepcion activo y pasivo). En lo correspondiente a la

descripcion del No Liderazgo, fue determinado por la subescala laissez-faire.

La descripcion de cada una de las dimensiones con sus respectivas subescalas
se realizd con base en un analisis comparativo, haciendo uso de pruebas de hipétesis

T Student, desde la percepcion de los directivos de Telesecundarias USET.
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6.4.1 Liderazgo transformacional
Influencia idealizada (atributo)

Esta dimensién considera aquellas caracteristicas del lider que estimulan el
interés entre sus subordinados, haciendo que vean su trabajo desde nuevas
perspectivas y compartan una vision de la institucion; se valora a través de 4 items. En
las respuestas de los directivos, se puede observar que la influencia que ejercen sobre
sus subordinados, representa el rasgo mas elevado para toda la muestra en esta
dimension y se interpreta como positiva caracterizada de acuerdo a la escala de
significancia como buena (4.13), es decir, que los directivos se perciben como buena
su capacidad para integrar y transmitir una vision clara del futuro de la institucion, sin
embargo, el indicador que, de acuerdo al puntaje obtenido presenta mayor area de
oportunidad es aquel en el que los directores transmiten de manera optima una vision
adecuada del futuro de la institucién a su personal (3.84), aun cuando se ubica bajo el
criterio de buena, por lo que se puede suponer que los directivos del sector 02 de
Telesecundarias tienen la intencién de integrar una vision de su institucién; sin embargo
existen limitantes multifactoriales de atributo y caracteristicas institucionales para
trasmitir y trazar una ruta para alcanzar esa misién. Como se puede observar en la
Tabla 8 y en Figura 26 los valores de T y de la significancia nos permite rechazar las

cuatro hipoétesis nulas en el nivel de bueno, por lo que son consideradas areas a mejorar.

Tabla 8. Valores de Ty significancia de la dimension
Influencia idealizada (atributo)

ftem Descripcion N x T Sig.  Interpretacién
1 Capacidad para transmitir 31 3.97 3.46* .002 Bueno
vision
14  Vision integral del futuro de 31 413 4.34* .000 Bueno
la institucion
27  Vision integrada del futuro 31 3.84 201* .053 Bueno
de la institucion
40  Comunico la vision del 31 410 3.99* .000 Bueno
futuro deseado
p= 4.5 *** p=4** p=35* p=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 26. Influencia idealizada (atributo)

Influencia idealizada (atributo)

6
)
© Ideal
g 5
S_-“ Logrado
[&] 412 I |
o 4 — e R 4.01
S
s o3
8 L Minimo aceptable
e 2
<
o))
L1
.
o
s O
> Capacidad para  Vision integral del Vision integrada del Comunico la vision Promedio

transmitir vision futuro de la futuro de la del futuro deseado
institucion institucion

Fuente: Elaboracion propia

Influencia idealizada (conducta)

Esta dimension engloba aquellas conductas de los lideres transformacionales en
las que su comportamiento es un modelo a seguir por sus subordinados. En la gréafica
1.2 se pueden observar valores muy similares en los rubros evaluados, que permiten
determinar que los directivos del sector 02 hacen lo posible por orientar las acciones y
conductas hacia la consolidacion de la visién y la misién de sus subordinados. El puntaje
mas alto (4.23) corresponde a guiar las acciones del personal de la escuela hacia el
cumplimiento de la misién institucional, mientras que los rasgos con menor indice (4.13)
corresponden a aquellos que promueven las acciones e iniciativas hacia la misién y
visién escolar. Dichos resultados se ubican por encima del minimo aceptable (3) y
coinciden con los resultados de otras investigaciones realizadas como la de Cuadrado
et al. (2003) en donde los directivos se perciben por encima de la media esperada, pues
se distinguen a si mismos como sujetos que ejecutan conductas encaminadas al logro
de la mision y vision del centro escolar. (Ver Tabla 9 y Figura 27)

Tabla 9. Valores de Ty significancia de la dimension
Influencia idealizada (conducta)

ftem Descripcion N X T Sig.  Interpretacion
2 Oriento las acciones del personal 31 4.19 5.903* .000 Bueno
hacia la mision
15 Guio las acciones del personal 31 4.23 5.303* .000 Bueno
hacia la mision
28 Promuevo las acciones del 31 4.13 4.875* .000 Bueno
personal hacia la misién y vision
41  Promuevo la iniciativa del 31 4.13 4.346* .000 Bueno
personal hacia la misién y vision
p= 4.5 *** p=4* p=3.5* p=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 27. Influencia idealizada (conducta)

Influencia idealizada (conducta)

6
% Ideal
o5
©
o - 4 PP i
('N5 4 B Y St ) 12’1 g S § . LI 417
5 Logrado
23
8 Minimo aceptable
82
©
()
el
<
20
5 Oriento las Guio las Promuevo las  Promuevo la Promedio
c_>ts acciones del acciones del acciones del iniciativa del

personal hacia personal hacia personal hacia personal hacia
la mision la misién la misién y la misién y
vision vision
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Inspiracion motivacional

Esta dimension se caracteriza por reflejar aquellas conductas que el lider
trasmite a sus seguidores como la motivacion, mediante el optimismo, la creacion de
una vision compartida usando escenarios futuros con sus seguidores, comunicando
altas expectativas, utilizando simbolos para enfocar los esfuerzos y expresando
propdsitos importantes de manera simple. Los resultados muestran que los directivos
efectlan la accién de motivar a su personal en general (docentes, administrativos e
intendentes) para lograr las metas programadas (4.19) sin embargo, también se
autopercibe de su parte, que su personal no ha logrado ser motivado a estandares
ideales (3.74) por lo que es necesario implementar estrategias para fortalecer este rubro
(Ver Tabla 10 y Figura 28). En general dichos resultados, interpretados como “buenos”,
coinciden con resultados de investigaciones realizadas en escuelas de educacion
basica en el contexto latinoamericano al atribuir los directivos un papel importante a la
inspiraciéon motivacional, ya que mediante ella transmiten y comparten la mision y la
visibn a nivel organizacional, generando de forma implicita compromisos Yy

responsabilidades entre los actores educativos (Valladolid,2021).
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Tabla 10. Valores de T y significancia de la dimension

Inspiracion motivacional

item Descripcion N X T Sig.  Interpretacion
3 Motivo a docentes, 31 4.19 5.90* .000 Bueno
administrativos e intendentes
para lograr las metas
programadas.
16 Motivo a mi personal para 31 4.19 5.49* .000 Bueno
alcanzar las metas
29 Mi personal estd motivado en 31 4.06 3.38* .002 Bueno
alcanzar las metas
42  Logro motivar al personal parael 31 3.74 4.83 .000 Aceptable
logro de los estandares
p= 4.5 *** p=4 p=3.5"* pu=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable
Fuente: Elaboracion propia
Figura 28. Inspiracion motivacional
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Estimulacién intelectual
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lideres transformacionales estimulan la creatividad en sus seguidores, asi como nuevas
formas o procesos de hacer las cosas, promoviendo la inteligencia, ademas de la
resolucion de problemas, desarrollando en los seguidores un cambio en la forma de
pensar y hacer las cosas por iniciativa propia. Los resultados obtenidos demuestran que
los directores del sector 02 se distinguen como lideres que buscan estimular
intelectualmente a su personal, de tal manera que el valor mas alto corresponde a los
items “propicio que el personal resuelva problemas” y “estimulo la capacidad de analisis”
ambos con una media de 3.90, mientras que el valor inferior fue para el item “estimulo

el razonamiento y la légica en la resolucién de problemas” mismo que obtuvo una media



de 3.77 (Ver Tabla 11 y Figura 29), considerando los valores de T y de la significancia

con un nivel de bueno, nos permiten rechazar las cuatro hipétesis nulas.

Es notorio también que esta dimension del liderazgo transformacional presenta
un promedio inferior a las anteriores (influencia idealizada, inspiracion motivacional). Un
factor que se relaciona con la percepcion que tienen los directores en esta dimensién,
es la necesidad de capacitacion para resolver problemas en los centros de trabajo,
situacion que dificulta el desarrollo de una cultura organizacional 6ptima con los
subordinados para el manejo y resolucién de probleméaticas cuando se presentan,
aspecto relacionado con otras investigaciones, donde la resolucién de conflictos ocupa
un lugar prioritario en las necesidades de formacion directiva para el liderazgo
(Rodriguez, 2018)

Tabla 11. Valores de Ty significancia de la dimension
Estimulacién intelectual

item Descripcion N x T Sig.  Interpretacion
4 Propicio que el personal resuelva 31 390 2.70* .011 Bueno
problemas
17  Estimulo el razonamiento y légica 31 3.77 2.12* .042 Bueno
en la resolucién de problemas
30 Estimulolacapacidad de andlisisde 31 3.90 2.70* .011 Bueno
mi personal
43  Propicio la resoluciéon de problemas 31 3.81 2.27* .030 Bueno
en equipo
u=4.5** p=4** u=3.5* u=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia

Figura 29. Estimulacion intelectual
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Consideracion individual

Las particularidades que considera esta dimension del liderazgo
transformacional en los lideres son aquellas en las que brinda una atencion
personalizada a sus subordinados, reconociendo y aceptando diferencias en ellos,
provocando que se sientan valorados, también brinda consejos e inspeccionan a sus

allegados sin que estos se sientan evaluados.

Los resultados denotan que los directivos del Sector 02 consideran, que brindan
una consideracion individual muy buena (4.26) y debido a ello reconocen en su personal
aquellas necesidades y cualidades mas apremiantes. Es decir que, los directores saben
cuales son las fortalezas de su equipo de trabajo, pero también aquellas debilidades o
areas de oportunidad a desarrollar, no obstante, aun falta fortalecer la atencion que
otorgan a las necesidades particulares del personal 3.90 para obtener un desarrollo ideal
en esta dimension. El promedio obtenido para esta dimensién fue de 4.02 (Ver Tabla 12
y Figura 30), el cual es similar al encontrado en la investigacién de Ramos (2005) donde
se obtuvo una media de 4.11 y denota que la consideracién individual es una de las
dimensiones con mayor media obtenida cuando los directivos se autoevallan dentro del
liderazgo transformacional.

Tabla 12. Valores de T y significancia de la dimension
Consideracién individual

ftem Descripcion N X T Sig.  Interpretacion

5 Considero las necesidades 31 4.00 3.59* .001 Bueno
laborales de mi personal

18 Reconozco en el personal sus 31 4.26 1.97**  .058 Muy bueno

necesidades y cualidades
personales
31 Concedo atencién personal a mi 31 3.91 2.15* .040 Bueno
personal cuando esta agobiado
44  Atiendo las necesidades particulares 31  3.90 2.84* .008 Bueno
de mi personal
|J= 45 *kk “= 4 *% “= 35 * p= 3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 30. Consideracion individual
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Tolerancia psicolégica

Las caracteristicas que contempla esta dimension son aquellas en las que el
lider usa el sentido del humor para indicar equivocaciones, resolver conflictos, manejar
tensiones y fomentar un clima de trabajo armonico. Los resultados obtenidos
demuestran que los directivos que componen el sector 02 no fomentan de manera
considerable e integra esta dimensién del liderazgo transformacional, pues a
comparacion de las otras dimensiones analizadas anteriormente, esta dimension es la
gue presenta la media mas baja (3.40) (Ver Tabla 13 y Figura 31). En consideracién a
lo anterior, se infiere que los directivos utilizan ocasionalmente el sentido del humor para
manejar situaciones dificiles (3.52), sin embargo, consideran que el sentido del humor
ha mejorado minimamente el clima de trabajo (3.39), asi como la integracién del equipo
de trabajo, otorgando un puntaje de 3.26. Estos resultados contrastan con los obtenidos
en investigaciones como la de (Cuadrado et al., 2003) en donde la autopercepcion de
esta dimension tiene niveles elevados, también autores como Bernal (2001) enfatizan
en la importancia de esta dimension, especificamente en entornos escolares, ya que

puede ser usada para indicar equivocaciones o resolver conflictos.
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Tabla 13. Valores de T y significancia de la dimension
Tolerancia psicol6gica

ftem Descripcion N X T Sig. Interpretacion

13 Uso el sentido del humor parasuavizar 31 352 271 .011 Aceptable
dificultades

26  Utilizo mi sentido del humor para 31 342 203 .051 Aceptable
manejar situaciones dificiles

39 Mejoro el clima de trabajo utilizandomi 31 3.39 1.83 .076 No aceptable
sentido del humor

52 Mi sentido del humor favorece la 31 3.26 1.18 .244 No aceptable
integracion del equipo

p= 4.5 *** p=4 ** p=3.5* p=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia

Figura 31. Tolerancia psicolégica
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Promedio general del Liderazgo Transformacional de los directivos del Sector 02

Los resultados obtenidos de forma general para cada una de las dimensiones
que integran el estilo de liderazgo transformacional son percibidos por los directivos que
componen el sector 02 de Telesecundarias USET como “buenos”, la dimension que
obtuvo una mayor media fue la de “Influencia idealizada como conducta” con un
promedio de 4.17, resultado que coincide con el obtenido en investigaciones como la de

Mendoza (2005) en donde a las dimensiones que se les otorga una mayor media del

83



estilo de liderazgo transformacional son las referidas a la influencia idealizada como

atributo y conducta.

En contraste, la media mas baja obtenida para el estilo del liderazgo
transformacional en la presente investigacion corresponde a 3.4 referente a la tolerancia
psicolégica. Derivado de ello se afirma que los directivos que componen el sector 02 de
Telesecundarias no han tenido resultados 6ptimos en la integracién de un equipo de
trabajo al utilizar el sentido del humor, lo que conlleva a que el clima de trabajo no se
concrete de una forma excelente como lo esperarian los directores y directoras que
componen el sector. En términos generales el estilo de liderazgo transformacional
presenta niveles buenos al obtener una media general de 3.9 (Ver Figura 32), lo que
demuestra que los directivos se perciben a si mismos como sujetos que ejercen una

elevada tendencia a desarrollar un estilo transformador al liderar un equipo de trabajo.

Figura 32. Promedio general del Liderazgo Transformacional
de los directivos del Sector 02

. Promedio general del Liderazgo Transformacional
de los directivos del Sector 02

6
Ideal
5
Logrado
4 —oT e 4.05 02
’ ©-09 \/ R
4
3
Minimo aceptable
2
1
0
Influencia Influencia Inspiracion  Estimulacion Consideracion — Tolerancia Promedio
idealizada idealizada  motivacional intelectual inividual psicolégica
(atributo) (conducta)

Fuente: Elaboracion propia

6.4.2 Liderazgo transaccional
Premio contingente

Las caracteristicas que determinan esta dimension del liderazgo transaccional
son aquellas que se enfocan determinar lo que desea claramente el lider de los
subordinados, asi mismo el lider premia y reconoce a sus seguidores cuando las cosas

se realizan de manera adecuada segun lo establecido en las metas.
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Los resultados muestran que los directivos del Sector 02 ejercen una “premiacion
contingente” ocasional pues los dos items que tienen una media mas baja se relacionan
con la premiacion al personal que logra las metas alcanzadas (2.84 y 2.9) (Ver Tabla 14
y Figura 33). Es preciso especificar que el “premio” no necesariamente tiene que ser de
indole econdmico, ya que existen diferentes formas de “premiar” al personal, por
ejemplo, el reconocimiento publico por parte del director, de tal forma que los directivos
que componen el sector consideran que en ocasiones reconocen al personal cuando
logra las metas alcanzadas, situacién que es importante fortalecer para desarrollar un
sentido de satisfaccion, autoestima, confianza y reforzamiento del rol que deben
desempenfar los subordinados en la organizacion (Bass & Avolio, 1994). Este resultado
difiere con el obtenido en investigaciones como la de Ramos (2005) puesto que, en la
citada investigacion, se obtuvo una mayor media 4.04 diferente a la conseguida en este
trabajo 3.07, por lo que es una dimensién a desarrollar por parte de los directivos que
componen el Sector 02.

Tabla 14. Valores de T y significancia de la dimension
Premio contingente

ftem Descripcion N x T Sig.  Interpretacion

6 Premio al personal por alcanzar las 31 2.90 -.432 .669  No aceptable
metas

19 Veo que el personal sea 31 3.23 1.36 .182  No aceptable
recompensado por alcanzar las metas

32  Premio a los trabajadores por el logro 31 2.84 -776 444  No aceptable
de metas alcanzadas

45  Premio iniciativas del personal que 31 3.32 1.83 .077  No aceptable
trata de resolver problemas
u= 4.5 *** p=4** u=3.5* pu=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable
Fuente: Elaboracion propia

Figura 33. Premio contingente
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Administracion por excepcién activo

Esta dimensién del liderazgo transaccional hace referencia a las caracteristicas
del lider que supervisa de manera constante a sus subordinados para evitar errores o
problemas. Este tipo de supervision es de caracter anticipatorio y correctivo en las tareas
que realizan los seguidores.

Los resultados de esta investigacion sefialan que los directivos que integran el
sector 02 supervisan regularmente las tareas que desempefia su personal, puesto que
se sienten comprometidos con las normas de mejora continua en el &rea de trabajo con
sus subordinados, otorgandole un puntaje de 4.26, sin embargo, reconocen que no todo
el tiempo estan al pendiente de las posibles discrepancias a los planes acordados
previamente (3.65) y de orientar una supervision preventiva en vez de en vez de
correctiva en un nivel de 3.84. La media resultante en esta investigacion fue de 3.95
(Ver Tabla 15 y Figura 34) la cual se asemeja con las medias obtenidas en
investigaciones como las de Ramos (2005) y Mendoza (2005). Es importante mencionar
gque, aunque la media obtenida esta por arriba de lo normal desde el punto de vista de
los directivos, es importante fortalecer las areas de oportunidad relacionadas con la
supervision preventiva.

Tabla 15. Valores de T y significancia de la dimension
Administracién excepcién activo

ftem Descripcion N X T Sig.  Interpretacion
7 Estoy al pendiente de discrepancias a 31 3.65 4.09 .000 Aceptable
los planes acordados
20 Estoy comprometido con la mejora 31 426 5.45 .000 Bueno
continua *
33 Oriento una supervision preventivamas 31 3.84 4.65 .000 Aceptable
gue correctiva

46 Propongo mejoras en cuanto al 31 4.03 354 .001 Bueno
mantenimiento preventivo *
p=4.5*** py=4** p=35* pu=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 34. Administracion por excepcion activo
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Administracion excepcién pasivo

Las caracteristicas de esta dimension del liderazgo transaccional contemplan
aquellas caracteristicas en donde el lider interviene sélo si no se cumplen las normas,
asi mismo espera a que se produzcan errores, desviaciones o cuando no se cumplen

los estandares para actuar.

Los resultados obtenidos para esta dimension muestran que los directivos evitan
tener una administracion por excepcion pasiva al tener una media general para dicha
dimensién de 1.56 (Ver Tabla 16 y Figura 35). No obstante, es importante destacar que
aun falta reducir algunas conductas relacionadas con esta dimensién para obtener
niveles ideales, como la relacionada a estar al margen de lo que hacen los subordinados
y actuar solamente cuando ocurren errores (1.84), es decir tornar la supervision a un
modo anticipatorio y no solamente cuando ocurran problemas en la escuela y entre los

subordinados.

También es evidente que los directores evitan que su personal enfrente
situaciones dificiles, al ser la media de este item la mas baja para esta dimensioén (1.26).
Estos resultados coinciden con los de la investigacion realizada por (Mendoza 2005), en
donde se demuestra que los lideres ocasionalmente ejercen una administracién pasiva
con sus subordinados, de igual forma en otra investigacion realizada sobre los estilos
de liderazgo presentes en directores de educacion béasica en Perud, Chile y México
resulta que la administracion por excepcion pasiva se asocia con débiles resultados que

no benefician la innovacion (Valladolid,2021).
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Tabla 16. Valores de T y significancia de la dimension
Administracién excepcién pasivo

item Descripcion N x T Sig.  Interpretacién
21 Estoy al margen cuando los 31 155 -9.09 .000 No aceptable
problemas son criticos, actio
34  Actlo solo cuando los problemas 31 158 -7.96 .000 No aceptable
son criticos
47 Estoy al margen, solo actto 31 1.84 -490 .000 No aceptable
cuando hay errores
48 Dejo que mi personal enfrente 31 126 -14.23 .000 No aceptable
situaciones dificiles
p=4.5*** p=4** p=3.5" p=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable
Fuente: Elaboracion propia
Figura 35. Administracion por excepcion pasivo
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Promedio general del Liderazgo Transaccional de los directivos del Sector 02

investigacion demuestran que los directivos ejercen con menor frecuencia un liderazgo
transaccional en comparacion con el estilo de liderazgo transformacional. La media con
mayor puntaje para este estilo se refiere a la administracion por excepcién activa con
(3.95), resultado que es considerado “bueno” ya que dentro de las ventajas de esta
dimensién se encuentran aquellas actitudes que demuestran compromiso de los
directivos para con la organizacion y los subordinados que dirigen, asi mismo hacen lo
posible por mantener una supervision preventiva en el equipo de trabajo. Sin embargo,
un aspecto que hace falta mejorar y que se encuentra en un nivel “aceptable” es el

premio contingente, al obtener una media de (3.07), al respecto se considera que el



“premio” no necesariamente tendra que ser econémico o material, ya que en el sistema
de educacion basica se suele considerar al reconocimiento publico y notas favorables
en los expedientes de los docentes por parte de las autoridades educativas como
aspectos apremiantes, por lo que es necesario que los directivos del sector 02
reconozcan a su personal de manera frecuente para promover ese sentido de

pertenencia hacia la organizacién y mejorar los resultados.

La dimensién con la media mas baja para este estilo de liderazgo corresponde a
la administracién por excepcién pasiva al tener una media de (1.56), resultado similar a
los obtenidos en investigaciones como las de Mendoza (2005) y Valladolid (2021). Lo
cual hace referencia a los directivos que evitan estar al margen de situaciones dificiles
y esperar que los problemas se tornen criticos en la organizacion y con los seguidores

para entonces intervenir.

Figura 36. Promedio general del Liderazgo transaccional
de directivos del Sector 02
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Fuente: Elaboracion propia

6.4.3 Laissez- faire

Las caracteristicas que definen este tipo de liderazgo se refieren a la falta de
compromiso por parte del lider, desinterés, ausencia de apoyo a sus seguidores,
también este tipo de lideres evitan supervisar y tomar decisiones, dejando que los
subordinados sean quienes las tomen, debido a esto, frecuentemente es considerado
como un “no liderazgo”. Idealmente, se esperaria obtener niveles nulos 0 muy bajos en

esta dimension.

Los resultados obtenidos para esta dimension indican que los directivos del

Sector 02 evitan ejercer este tipo de liderazgo, sin embargo, es preciso comparar que la
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media obtenida para esta dimension fue de 1.66 (Ver Tabla 17 y Figura 37), es superior
a la media obtenida en esta investigacion correspondiente a la dimension
“administracién por excepcién pasivo” perteneciente al estilo de liderazgo transaccional
(1.56) la cual se asocia a un estilo de liderazgo transaccional débil. Derivado de ello se
observa que los directores ocasionalmente postergan tomar decisiones (2.39), lo cual
es de suma importancia prevenir en un centro escolar. Los resultados conseguidos
contrastan con los de investigaciones como la de Ramos (2005) y Mendoza (2005) en
donde el factor con menor media obtenida se refiere al liderazgo laissez- faire, mientras
que, en la presente investigacién, la dimension que se encuentra con menor media es
la de “administracién por excepcion pasiva”. Es conveniente que se focalice esta
situacion ya que independientemente de que este estilo de “no liderazgo” se encuentra
presente en los directivos del sector 02 en un nivel bajo, es preciso efectuar acciones

para alcanzar niveles ain menores.

Tabla 17. Valores de Ty significancia del Liderazgo Laissez-Faire

ftem Descripcion N X T Sig. Interpretacion
8 Postergo el tomar decisiones 31 239 -2.90 .007 No aceptable
9 Estoy ausente cuando mas se me 31 1.32 -19.65 .000 No aceptable
necesita
22 En momentos de crisis es dificii 31 1.45 -8.13 .000 No aceptable
encontrarme

35 En situaciones probleméticas es 31 148 -847 .000 No aceptable
dificil encontrarme
p= 4.5 *** p=4** p=3.5* p=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia

Figura 37. Laissez-Faire
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6.4.4 Estilos de liderazgo directivos del Sector 02 de Telesecundarias USET
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Los resultados obtenidos en la presente investigacion para determinar el estilo
de liderazgo que prevalece en los directores del sector 02 de Telesecundarias USET
pertenecientes al Estado de Tlaxcala demaostraron que existe una tendencia a otorgarse
puntuaciones “buenas” en cuanto al estilo de liderazgo transformacional. Dicho
resultado es similar a los obtenidos en investigaciones desarrolladas por Bass & Avolio
(1994), mismo que también fue confirmado en investigaciones espafolas como las
realizadas por (Cuadrado et al. 2003) y (Ramos, 2005). Por lo que, en efecto, los
directivos analizados se autoperciben como lideres transformacionales que centran sus
acciones y conductas hacia el establecimiento de un liderazgo centrado en las

relaciones con sus subordinados.

En lo que respecta al estilo de liderazgo transaccional, se obtuvo que, se emplea
con menor frecuencia en comparacion con el estilo de liderazgo transformacional por
parte de los directivos del Sector 02. Sin embargo, es importante mencionar que los
directivos consideran que las dimensiones “administracion por excepcion activa” y
“premio contingente”, propias de este estilo, son necesarias para ejercer un estilo de
liderazgo efectivo centrado en la tarea, principalmente para el logro de una supervisién

preventiva y la consolidacion de las metas institucionales.

Finalmente, el estilo de liderazgo Laissez- Faire, fue el que obtuvo un menor
resultado de los tres estilos que fueron considerados para la presente investigacion. Los
directivos evitan en mayor medida ejercer practicas que se relacionen con la ausencia
de su figura al interior del centro de trabajo, asi como de falta de compromiso con sus
subordinados y la organizacion. Este resultado coincide con otras investigaciones como
la de Mendoza (2005) y Ramos (2005) en donde se le otorga el ultimo lugar general
sobre los estilos de liderazgo empleados cuando se utiliza el Modelo de Liderazgo de
Rango Completo de Bass y Avolio (Ver Figura 38). Los resultados obtenidos en este
apartado permiten rechazar la hipotesis nula “El estilo de liderazgo con el que se
autoperciben los directores del Sector 02 es transaccional”, asi mismo se confirma la
hipétesis de investigacion 2 “Los directores del Sector 02 presentan mayores indices en
las dimensiones referentes al liderazgo transformacional”, ya que, desde la vision de los
directores y directoras, se consideran lideres transformacionales, por encima del estilo

de liderazgo transaccional y laissez-faire.
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Figura 38. Estilos de liderazgo en directivos del Sector 02
de Telesecundarias USET
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Fuente: Elaboracion propia

6.4.5 Variables de resultado
Satisfaccion

Esta variable considera aquellas acciones que realiza el lider para que exista
satisfaccion en el equipo de trabajo, ademas el equipo de trabajo también se siente
satisfecho con las decisiones que toma el lider y los métodos utilizados para ello,

provocando que exista un clima organizacional 6ptimo para el trabajo.

Los resultados obtenidos muestran que los directivos del Sector 02 perciben que
generalmente su estilo de liderazgo es aceptable en el equipo de trabajo, la media
obtenida para esta variable de resultado corresponde a 3.75, (Ver Tabla 18 y Figura 39).
Debido a ello, los directivos consideran que participan habitual y activamente en la
satisfaccion de su equipo de trabajo (3.97), siendo este item el que presenta una media
mas elevada, mientras que el item que tiene la menor media es el que se refiere a la
satisfaccion lograda con las decisiones tomadas por el directivo. Es decir que, los
directores participan regularmente para lograr la satisfaccion de sus subordinados, sin
embargo, desde la perspectiva del directivo, aun es necesario implementar acciones
encaminadas para lograr la satisfaccion del personal y alcanzar niveles ideales. Los
resultados surgidos para esta variable de resultado se asemejan a los obtenidos por las
investigaciones de (Cuadrado et al., 2002) y (Mendoza et al., 2012) en donde los lideres
consideran que sus subordinados tienen satisfaccion con la forma en la que lidera, asi

mismo se relaciona con la adopcion de un estilo de liderazgo transformacional.
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Tabla 18. Valores de T y significancia de Satisfaccion

item Descripcion N x T Sig. Interpretacion
10 Mi liderazgo logra satisfaccion 31  3.68 5.37 .000 Aceptable
en el equipo

23 El equipo de trabajo esta 31 3.71 5.70 .000 Aceptable
satisfecho con el método de
direccion

36  Participo en la satisfacciondemi 31  3.97 2.97* .006 Bueno
equipo de trabajo

49  El personal se siente satisfecho 31  3.65 3.92 .000 Aceptable
con las decisiones tomadas

p= 4.5 *** p=4 p=3.5"* u=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia

Figura 39. Satisfaccion
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Esfuerzo extra

Esta variable de resultado contempla aquellas acciones que realiza el lider para
promover una mayor contribucion en el trabajo por parte de sus subordinados,
generando que exista una gradual disposicién, energia y animo por parte de sus

allegados para alcanzar las metas programadas en la organizacion.

Los resultados obtenidos para esta dimensién denotan que los directivos del
sector 02 que componen el sistema de Telesecundarias se otorgan puntuaciones
“buenas”, ya que la media obtenida es de 4.14 (Ver Tabla 19 y Figura 40). El item con
la media mas alta 4.35 fue el de “animo al personal a esforzarse para trabajar mas y
mejor”, catalogado como muy bueno, por lo que se interpreta que los directivos efectian
acciones constantes para que su personal de un extra y mejoren su trabajo para lograr

los objetivos institucionales. Este resultado coincide con el hallazgo de la investigacion
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realizada por Valladolid (2021) en donde al describir las caracteristicas del perfil de
liderazgo transformacional presente en directores de educacion béasica de
Latinoameérica, se obtiene que el esfuerzo extra se relaciona con un “liderazgo activo”

gue al ser percibido por los subordinados los impulsa a entregar mas de si mismos.

Tabla 19. Valores de Ty significancia de Esfuerzo extra

item Descripcion N X T Sig. Interpretacion
11  Animo al personal a esforzarse 31 4.35 2.78** .009 Muy bueno
para trabajar mas y mejor

24 Incremento en el personal el 31 4.19 549 .000 Bueno
sentido de participacién

37 Estimulo a que se esfuerce 31 3.97 3.11* .006 Bueno
mas el personal

50 Mi personal se ha 31 4.03 338 .002 Bueno
comprometido en alcanzar las
metas

u=4.5*** u=4** p=3.5* p=3

Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia

Figura 40. Esfuerzo extra
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Efectividad

La efectividad es una variable de resultado que hace referencia a las acciones
gue realiza el lider para promover que los objetivos y metas se logren, contempla la
adecuada administracion de tareas, asi como la participacion de forma Optima y

armoénica del equipo de trabajo.

Los resultados que se obtuvieron para esta dimensiébn muestran que los

directivos del Sector 02 se consideran con estandares “buenos”, opinan que son
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“efectivos en la asignacion de tareas” siendo este el item que posee una mayor media
de 4.06 (Ver Tabla 20 y Figura 41), sin embargo, se otorgan una puntuacién mas baja
para la administracion de esas tareas, al tener este item la media mas baja de 3.86. Al
respecto, es necesario precisar que ademas de asignar tareas pertinentes, los directores
y directoras deben administrar de la mejor manera esas tareas, evitando demasiada
carga administrativa al equipo de trabajo, provocando que se pierdan los objetivos
buscados. En general, el promedio de esta variable de resultado presenta una media de
4.14, dicho puntaje coincide con los de otras investigaciones como la de Mendoza
(2005) en donde los lideres se otorgan puntuaciones buenas en lo que se refiere a las
variables de resultado.

Tabla 20. Valores de T y significancia de Efectividad

ftem Descripcion N X T Sig. Interpretacion

12  Soy efectivo en la administracion 31 3.81 2.04* .049 Bueno
de las actividades

25 Soy efectivo en la asignacion de 31 4.06 4.07* .000 Bueno
tareas

38 Se han alcanzado las metas 31 3.94 2.84* .008 Bueno
propuestas en el plan

51 El equipo de trabajo ha 31 4.03 3.24* .003 Bueno
demostrado ser efectivo

u=4.5 *** u=4** p=3.5* p=3
Excelente Muy bueno Bueno Aceptable

Fuente: Elaboracion propia

Figura 41. Efectividad
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6.5 Relacion entre estilos de liderazgo y género (Prueba T para muestras

independientes)

La prueba t para muestras independientes es definida por Hernandez et al.
(2014), como “una prueba estadistica para evaluar si dos grupos difieren entre si de
manera significativa respecto a sus medias” (p.314). Por lo que se determiné aplicar
este tipo de andlisis paramétrico para determinar si existen diferencias significativas
entre la percepcion de los estilos de liderazgo que practican mujeres y hombres

directivos pertenecientes al Sector 02 de Telesecundarias USET.

Al realizar el analisis se obtuvo que existen minusculas diferencias (en el 10 %
de los items planteados) entre los estilos de liderazgo que ejercen mujeres y hombres
con la funcion de direccién. Mismas que permiten rechazar la hipétesis nula por existir

diferencias entre grupos para estos casos como se aprecia en la Tabla 21:

Tabla 21. Hipotesis 4

Ha: Existen diferencias entre el estilo | Ho: No existen diferencias en el estilo
de liderazgo que presentan los | de liderazgo que ejercen directores y
directores y directoras en funcion al | directoras

género

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién, se mencionan los items en los que hubo una diferencia
significativa entre muestras, lo que prueba que al menos en el 10% de los items hubo
diferencia entre grupos respecto a las variables de liderazgo transaccional y

transformacional (Ver Tabla 22)

El primer item que obtuvo una diferencia entre grupos (hombres y mujeres) fue
el namero 24. “Incremento en el personal el sentido de participacién activa en el trabajo”
perteneciente a la variable Esfuerzo extra ya que los hombres obtuvieron una mejor
percepcion en comparacion con las mujeres directoras. La variable de resultado
“esfuerzo extra” se asocia al estilo de liderazgo transformacional, de tal forma que los
directores masculinos suelen ser mas “transformacionales” al encaminar sus acciones
para que exista una mayor disposicion y compromiso en sus subordinados para dar un
extra y cumplir con los objetivos institucionales, en contraparte con las mujeres
directoras, este resultado coincide con los obtenidos por Bass, donde los lideres
transformacionales obtuvieron mayores porcentajes en cuanto a la relacion entre
variables del liderazgo transformacional con el esfuerzo extra, en comparacion con el

estilo de liderazgo transaccional.
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El segundo item que present6 una diferencia entre grupos fue el nimero 25. “Soy
efectivo en la asignacion de tareas” mismo que pertenece a la variable Efectividad la
cual se asocia al estilo de liderazgo transformacional. Los directores hombres obtuvieron
una mejor percepcion en comparacion con las mujeres directivas, los varones buscan
que los objetivos y metas de la institucion se logren de forma 6ptima lo que indica una

mayor tendencia en los varones en buscar el logro de objetivos.

El tercer item que demostrd una diferencia entre grupos es el nimero 41. “Busco
promover la iniciativa de mi personal hacia la misién y visiéon de la institucién” mismo
gque corresponde a la variable Influencia idealizada como conducta la cual se relaciona
directamente con el estilo de liderazgo transformacional. Las mujeres directoras
obtuvieron una mejor percepcion en comparacién con los directores, este resultado
coincide con los resultados obtenidos por la investigacion de (Cuadrado et al., 2003) en
donde las mujeres lideres se perciben asi mismas con una mayor orientacion a
conductas transformacionales al obtener una media en esta variable de 4.12 en

comparacion con los hombres de 3.94.

Finalmente, el cuarto item que demostré una diferencia entre grupos, favorable
hacia los hombres, fue el nUmero 33. “Me oriento hacia un tipo de supervisién preventiva
mas que correctiva” perteneciente a la dimension de Administracion por excepcion
activa, los hombres demuestran algunas conductas propias del liderazgo transaccional,
esta tendencia coincide con los resultados obtenidos en la investigacion de (Eagly,
Johannesen-Schmidt y Van Engen, 2003; como se citdé en Ramaos, 2005) donde al
aplicar el Modelo de Liderazgo de Rango Completo, los hombres lideres tienen un mayor

puntaje en dimensiones de liderazgo transaccional en comparacion con las mujeres.
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6.6 Coeficiente de correlacién de Pearson y varianza de factores comunes (r?)

entre estilos de liderazgo y variables de resultado

El coeficiente de correlacion de Pearson y la varianza de factores comunes son

definidas por Hernandez et al. (2014) como:

Pruebas estadisticas para analizar la relacién entre dos variables medidas en un
nivel por intervalos o de razon, la interpretacion del coeficiente de Pearson
representado por la letra r varia entre (-1.00 a +1.00) donde el signo indica la
direccion de la correlacion y el valor numérico la magnitud de la misma. La
varianza de factores comunes r? se obtiene cuando se eleva al cuadrado el
coeficiente de Pearson, obteniendo el porcentaje de variacién de una variable

debido a la variacion de la otra variable. (pp. 304-306)
Satisfaccion

La variable “Influencia idealizada como atributo” explica el 57% de la
“satisfaccion”, asi mismo en lo que respecta a la variable “Inspiracion motivacional” se
obtuvo que explica el 42.9% de la “satisfaccion”, de igual forma la variable
“consideracion individual” explica un 40.96% de la “satisfaccion”, dichas variables son
propias del liderazgo transformacional, es importante mencionar que la dimensién
“administracién por excepcion activo” resulté con una correlacion positiva media (0.565),
por lo que esta variable constituye un 31.92% de la “satisfaccion”, mientras en lo que
corresponde al liderazgo laissez-faire y su correlacién con la variable satisfaccién se
obtuvo una correlacién negativa débil (-0.26). Por lo que de forma general las variables
que integran el estilo de liderazgo transformacional, constituyen un 58.67% de la

variable de resultado “satisfaccion”.

Las variables correspondientes al liderazgo transformacional que obtuvieron una
mayor correlacion con la variable de resultado “satisfaccion” fueron la “influencia
idealizada como atributo” la cual explica el 57% de la satisfaccion (ver tabla); asi mismo
la variable consideracion individual explica un 40.96% de esta variable de resultado. En
lo respectivo al liderazgo transaccional, la Unica variable que resulté con una correlacion
positiva media (0.565) fue la de “administracién por excepcién activo” por lo que esta
variable constituye un 31.92% de la “satisfaccion”. Finalmente, en lo respectivo al
liderazgo laissez-faire y su correlacion con la variable satisfaccion se obtuvo una

correlacion negativa débil (-0.26).
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Esfuerzo extra

En lo que se refiere a la variable de resultado “esfuerzo extra” y sus correlaciones
con las variables de los estilos de liderazgo de integran el modelo, se obtuvieron
correlaciones positivas medias entre las variables que integran el estilo transformacional
y el esfuerzo extra. La “influencia idealizada como conducta” explica el 49% del
“esfuerzo extra”, mientras que la “inspiracion motivacional” constituye el 46.92% del
“esfuerzo extra”, otra de las variables propias del liderazgo transformacional es la
“influencia idealizada como atributo”, la cual obtuvo una correlacion positiva media, de
tal forma que esta variable explica el 46.51% del esfuerzo extra. Mientras en lo que se
refiere al estilo de liderazgo transaccional la variable que obtuvo una correlacién positiva
media fue la de “administracion por excepcion activo” la constituir el 41.08% de la
variable de resultado “esfuerzo extra”. Para el caso del liderazgo laissez-faire se obtuvo
una correlacién débil entre este estilo de liderazgo y la mencionada variable de
resultado. De forma general las variables que son propias del liderazgo transformacional

explican el 58.67% del esfuerzo extra (Ver Tabla 23)
Efectividad

Esta variable de resultado presenté mayores correlaciones positivas medias con
las variables que componen el estilo de liderazgo transformacional. La variable
“influencia idealizada como conducta” constituye un 66.91% de la efectividad, mientras
que la variable “inspiracion motivacional” explica el 66.74% de la variable efectividad,
también la variable “influencia idealizada como atributo” constituye el 62.56% de la
efectividad. En lo referente al liderazgo transaccional se obtuvieron correlaciones
medias con el esfuerzo extra para las variables “premio contingente” (0.559) vy
“administracién por excepcion activa” (0.637). Finalmente, en lo respectivo al liderazgo

laissez-faire no existe correlacién alguna con la variable efectividad.

Tabla 23. Correlacion entre estilos de liderazgo y variables de resultado (Por variable)

Estilo de Variables de resultado
liderazgo Variable Satisfaccion r? Esfuerzo r Efectividad r?
extra
Influencia 755" 57% .682" 46.51% 791" 62.56%
idealizada
(atributo)
Influencia .618" 38.19% .700" 49% .818" 66.91%
idealizada
Liderazgo (conducta)
transformacional Inspiracion .655™ 42.90% .685™ 46.92% 817" 66.74%
motivacional
Estimulacion .507" 25.70% .636" 40.44% .696™ 48.44%
intelectual
Consideracion .640™ 40.96% .657" 43.16% 587" 34.45%
individual
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Tolerancia 544" 29.59% 437 19.09% 572" 32.71%
psicologica

Premio 481" 23.13% .328 10.75% .559™ 31.24%
contingente
Liderazgo Administracion .565" 31.92% 641" 41.08% 637" 40.57%
transaccional excepcion activo

Administracion -.004 0.00% .010 1% -.017 0.02%
excepcion
pasivo
Liderazgo Laissez -faire -.026 0.06% .108 1.16% .081 0.65%
laissez-faire

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

Fuente: Elaboracion propia

Acorde a los resultados obtenidos mediante los analisis paramétricos
(coeficiente de correlacion de Pearson y varianza de factores comunes) se aprecia que
existen correlaciones positivas medias y considerables entre las dimensiones del estilo
del liderazgo transformacional y las variables de resultado, puesto que de manera
general las variables que integran el estilo de liderazgo transformacional explican el
58.67% de la satisfaccion, el 58.67% del esfuerzo extra y el 77.08% de la efectividad,;
mientras que para las variables que componen el liderazgo transaccional se obtuvieron
correlaciones débiles y medias al explicar de manera general el 26.01% para la
satisfaccion, 21.06% para esfuerzo extra y 33.40% para efectividad. En lo que compete
a la correlacion entre el estilo de liderazgo laissez-faire y las variables de resultado se
obtuvieron correlaciones débiles al obtener 0.06% para satisfaccion, 1.16% para
esfuerzo extra 'y 0.65% para efectividad. (Ver Tabla 24)

Tabla 24. Correlacion entre estilos de liderazgo y variables de resultado (General)

Variables de resultado

Estilo de Liderazgo Satisfaccion Esfuerzo extra Efectividad
Liderazgo 766" 58.67% 766"  58.67%  .878" 77.08%
transformacional
Liderazgo transaccional  .510" 26.01% 459" 21.06%  .578" 33.40%
Liderazgo Laissez-faire  -.026 0.06% .108 1.16% .081 0.65%

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

Fuente: Elaboracion propia

Tomando como referencia los resultados anteriores se permite rechazar la
hipotesis nula (Ver Tabla 25), ya que existen correlaciones medias positivas y
considerables entre las variables que integran el estilo de liderazgo transformacional,
mientras que para el estilo de liderazgo transaccional se obtuvieron correlaciones
medias y débiles en algunas de las variables que contempla este estilo (administracién

por excepcion activo y premio contingente).
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Tabla 25. Hipotesis 3

Ha: Los estilos de liderazgo | Ho: Los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional se | transformacional y transaccional no se
relacionan de forma significativa con las | relacionan de forma significativa con las
variables de resultado (satisfaccién, | variables de resultado (satisfaccion,
esfuerzo extra y efectividad) esfuerzo extra y efectividad)

Fuente: Elaboracion propia

6.7 Andlisis comparativo entre estilos de liderazgo, formacion profesional y

formacién para la gestién.
Escolaridad

Derivado del andlisis de comparacion de medias, se obtuvo que para el caso de
los directivos que presentan el nivel de licenciatura, la mayor media obtenida de 4.2212
se centra en la variable “influencia idealizada como conducta” (Ver Tabla 26) lo que
permite definir que los directores y directoras con este nivel de preparacién tratan de ser
ejemplos a seguir en la institucion, fomentando valores entre su personal; mientras que
la media mas baja obtenida para este nivel es la de la variable “administracion por
excepcion pasiva” en la que los directivos ocasionalmente practican una supervision

correctiva, mas que preventiva.

En lo que respecta al nivel de maestria, la media que presenté un mayor valor
fue la de la variable “consideracion individual” (4.0500) por lo que se infiere que los
directores que ostentan el grado de maestria se enfocan en conocer las necesidades y
potencialidades de su personal mediante una comunicacion asertiva, por el contrario,
las medias que obtuvieron un menor puntaje son las pertenecientes a las variables
“administracién por excepcién pasiva’ y “laissez-faire” por lo que lo se define que los
directores que poseen el grado de maestria evitan comportamientos que involucren la

falta de compromiso, desinterés o ausencia en la organizacion escolar.

Es de suma importancia mencionar que existe similitud entre las medias
obtenidas para el nivel de licenciatura y maestria, mismas que presentan mayor
tendencia en primer lugar hacia las variables del liderazgo transformacional y en
segundo lugar hacia las variables del liderazgo transaccional, sin embargo es necesario
acotar que los directores y directoras que poseen el grado de maestria obtuvieron
medias inferiores en cuanto a la practica de un liderazgo débil (administracién por
excepcidn pasiva) y un no liderazgo (laissez-faire) en comparacién con los que tienen el
nivel de licenciatura, estos resultados permiten rechazar la hipétesis nula “La formacion

profesional no se relaciona de manera directa con el estilo de liderazgo
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transformacional”’, puesto que la escolaridad ha contribuido a definir un estilo de

liderazgo orientado a conductas transformacionales.
Actualizacion / Formacion para la gestion

La actualizacién y formacién para la gestidn es vital para quien realiza la funcién
directiva en una institucion escolar, producto del analisis de comparacion de medias, se
obtuvo que aquellos directores que se han actualizado y formado para la funcion
directiva presentan mayores medias en las variables que componen el estilo de
liderazgo transformacional, por lo que la dimension “influencia idealizada como
conducta” es la que obtuvo una mayor media (4.3676), seguida de la variable “influencia
idealizada como atributo”, los directores que se han formado para la gestion consideran
que el carisma, la confianza y el ser considerado un ejemplo a seguir que fomente
valores y creencias entre los subordinados son importantes para un liderazgo efectivo.
Mientras que la media que present6 el nivel mas bajo entre las directoras y directores
que se han actualizado y formado para la gestion fue la de “administracién por excepcion
pasiva” con 1.5147, (Ver Tabla 26) por lo que estos directivos consideran que este tipo
de conducta es débil para la practica de un liderazgo efectivo, estos resultados permiten
confirmar lo establecido en la hipétesis de investigacion 6 “La formacion para la gestion

se relaciona de manera directa con el estilo de liderazgo transformacional”.

Para el caso de los directores que no se han formado ni capacitado para la
gestidn, se obtuvieron medias mas bajas en las variables que componen el estilo de
liderazgo transformacional y transaccional en comparacion con los directores que si se
han capacitado, no obstante, existe una variable que obtuvo una media mayor en los
directores no capacitados en comparacion con los que si se han capacitado, dicha
variable es la “administracién por excepcion pasiva” esto se interpreta como un rubro
necesario a fortalecer por las instancias y autoridades educativas encargadas de la
formacion y actualizacién continua, ya que esta variable es asumida como precursora
de un estilo de liderazgo débil donde el director permanece al margen de los problemas
hasta que se vuelven criticos, dejando que el personal afronte situaciones dificiles,
aunado a ello, este tipo de comportamientos puede provocar précticas de no liderazgo

o estilo “laissez-faire”
Inscrito en carrera magisterial

La participacion de las directoras y directores en el programa de carrera
magisterial es otro factor que se considera como parte de la formacion continua.
Derivado de la comparacion de medias obtenidas en la presente investigacion se obtuvo

que para el caso de los directores que estan inscritos al programa, la variable con méas

103



puntaje fue la “influencia idealizada como conducta” con 4.2115 (Ver Tabla 26), por lo
que se deduce que los directores participantes en este programa de incentivos se
contemplan como sujetos que encaminan sus conductas hacia el logro de la mision y
visién institucional. Por el contrario, la media mas baja obtenida entre los directivos que
estan en el programa fue la variable “administracion por excepcion pasivo” con 1.6346
es importante comentar que esta tendencia coincide con la obtenida en el aspecto de la

formacion para la gestién, por lo que es preciso encaminar acciones para disminuir estos

niveles.
Tabla 26. Estilos de liderazgo y formacion profesional (Comparacion de medias)
Formacion profesional
Escolaridad Actualizacién/ Inscrito en
Estilo de Formacion para Carrera
liderazgo Variable la gestion Magisterial
Licenciatura  Maestria Si No Si No
Influencia 4.0096 4.0000 4.2647 3.6964  4.0577 3.9722
idealizada
(atributo)
Influencia 4.2212 3.9000 43676 3.9286 4.2115 4.1389
Liderazgo idealizada
transformacional (conducta)
Inspiracion 4.1154 3.7000 42059  3.8571 4.0192 4.0694
motivacional
Estimulacion 3.9231 3.4500 3.9853 3.6786 3.9231 3.7917
intelectual
Consideracion 4.0096 4.0500 40882  3.9286 4.0769  3.9722
individual
Tolerancia 3.4231 3.2500 3.7353 2.9821 3.5769 3.2639
psicologica
Premio 3.0577 3.1500 3.2353 2.8750 3.0577  3.0833
contingente
Liderazgo Administracion 3.9423 3.9500 4.0441 3.8214 4.0769 3.8472
transaccional excepcion
activo
Administracion 1.6346 1.1500 1.5147 1.6071 1.6346 1.5000
excepcion
pasivo
Liderazgo Laissez -faire 1.7596 1.1500 1.6618 1.6607 1.8846  1.5000
laissez-faire

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

La realizacion de la investigacion brindo la oportunidad de conocer, analizar y
comprender en cierta proporcién la complejidad del liderazgo como objeto de estudio y
asignarle el valor indispensable que debe tener para la transformacion de las
organizaciones escolares, también contribuyé a desarrollar habilidades para la
investigacion educativa y mediante ella entender la realidad que acontece

cotidianamente.

Los resultados obtenidos en el presente estudio permitieron conocer de manera
detallada las caracteristicas de los estilos de liderazgo ejercidos por las directoras y
directores de Telesecundarias pertenecientes al sector 02 USET, asi como su relacion
con las variables: género, formacion profesional y variables de resultado (satisfaccion,
esfuerzo extra y efectividad). Este trabajo no pretende etiquetar, evidenciar areas de
oportunidad o carencias respecto a las funciones de directivos y directivas, mas bien se
centra en identificar el estado actual del liderazgo directivo ejercido en el sector y
proponer desde el enfoque tedrico y metodoldgico el Modelo de Liderazgo de Rango
Completo como alternativa para enriquecer la funcion que cotidianamente realizan las y

los directores en sus centros de trabajo.

La revision documental elaborada en el estado del arte demostré que el tema de
liderazgo en el ambito escolar ha cobrado relevancia en las ultimas dos décadas,
ademas se considera como un concepto que evoluciona continuamente conforme las
organizaciones lo demanden (Daft y Marcic, 2006) por lo que términos como liderazgo
o estilos de liderazgo son relacionados de forma continua, haciendo que el fenémeno
se torne multifactorial, por ello la necesidad de analizarlo desde diversas dimensiones
para obtener una comprension lo mas integra posible; sin embargo es posible afirmar
que la investigacion en torno al tema se ha desarrollado méas en el nivel superior y medio
superior, evidenciando un vacio o falta de interés por la divulgacion del estudio de los
estilos de liderazgo de directivos en educaciéon bésica en el contexto Latinoamericano
(Valladolid, 2021).

En el aspecto tedrico se identificaron diversas corrientes que han descrito las
caracteristicas del liderazgo y estilos de liderazgo a través del tiempo, permitiendo
destacar similitudes y diferencias entre cada uno de ellos; un dato importante al realizar
el andlisis fue el identificar que los estilos de liderazgo se orientan a las relaciones
personales y hacia las tareas de las organizaciones, en este sentido cobra importancia

la adopcion tedrica para la presente investigacion del Modelo de Liderazgo de Rango
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Completo propuesto por Bass y Avolio, pues el proposito fue considerar esa integridad
que demanda el estudio del fenémeno al contemplar una amplia gama de variables para

describir los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire.

Desde el referente empirico metodoldgico se destaca la adaptacion del
Multifactor Leadership Questionnarie (MLQ) “Versién uno mismo” al contexto educativo
mexicano, respaldado por un alto indice de confiabilidad (.945), haciendo que el
instrumento utilizado tenga validez y sea considerado como punto de referencia para
futuras investigaciones sobre el tema. En este sentido, un aspecto que se sugiere
considerar en futuros estudios es contemplar la opinién de los seguidores mediante la
version del cuestionario MLQ “Visto por otros”, que en el caso de las escuelas de
educacion béasica seria la consideracion de la opinién de docentes, personal de apoyo y
asistencia, incluso se podria ir mas alla al contemplar la opinién de alumnos y padres
de familia sobre el papel que desempeiian las figuras directivas y obtener un resultado
lo més cercano a la realidad mediante la comparacion de las multiples percepciones de
cada integrante de la comunidad escolar, no obstante esta investigacion pretende
romper el ostracismo que muchas ocasiones es adoptado o predispuesto cuando se

pretende realizar investigacion educativa al interior de las instituciones.

El analisis estadistico de los resultados mediante comparacion de medias,
pruebas t student para grupos independientes, asi como coeficientes de correlaciéon de
Pearson y varianza de factores comunes permitieron determinar que el estilo de
liderazgo con el que se autoperciben las directoras y directores del sector es el estilo
transformacional (3.9), seguido por el estilo transaccional (2.86) y finalmente el estilo
laissez-faire (1.66), rechazando la hipétesis nula descrita como “el estilo de liderazgo

con el que se autoperciben los directores del sector 2 es transaccional”.

Las dimensiones del liderazgo transformacional que presentaron mayores
indices fueron “influencia idealizada como conducta” (4.17), “inspiracion motivacional”
(4.05), “consideracion individual” (4.02) e “influencia idealizada como atributo” (4.01),
mientras que las dimensiones que estdn en proceso de ser consolidadas son
“estimulacion intelectual” (3.85) y “tolerancia psicolégica” (3.4) lo que permite concretar
lo expuesto por la hipdtesis de trabajo “los directores del sector 2 presentan mayores

indices en las dimensiones referentes al liderazgo transformacional”

Las variables de resultado demuestran el grado de influencia que tienen los
directores con su estilo de liderazgo en su equipo de trabajo. En relacion a la pregunta
de investigacion: ¢Qué estilo de liderazgo es el mas adecuado para promover las

variables de resultado satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad? se obtuvo que el estilo
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que presenté correlaciones medias positivas y considerables fue el estilo de liderazgo
transformacional al relacionarse con la satisfaccion (58.67%), el esfuerzo extra (58.67%)
y con la efectividad (77.08%). En segundo lugar, se distinguié que el liderazgo
transaccional obtuvo correlaciones medias y bajas al presentar la satisfaccion (26.01%),
esfuerzo extra (21.06%) y la efectividad (33.40%); finalmente el estilo laissez-faire
demostro correlaciones negativas altas respecto a las variables de resultado, por lo que
se permite rechazar la hipotesis nula referente a “los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional no se relacionan de forma significativa con las

variables de resultado: satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad”

Otro objetivo importante que buscé el desarrollo de la presente investigacion fue
el determinar la relacién existente entre el género de las directoras y directores con los
estilos de liderazgo, resultando bajo el andlisis de pruebas paramétricas (prueba t
student para grupos independientes) que existe una minuscula diferencia en cerca del
10% de los items, en este sentido los hombres obtuvieron mayor percepcion en
comparacion con las mujeres en el item namero 24 perteneciente a la variable esfuerzo
extra, asi como en el item nimero 25 correspondiente a la variable efectividad, ambas
variables de resultado se asocian a un estilo de liderazgo transformacional, por su parte
las directoras obtuvieron mayor percepcién en el item namero 41 referido a la variable

influencia idealizada como conducta perteneciente al liderazgo transformacional.

En lo referido a las variaciones encontradas en el estilo de liderazgo
transaccional, se obtuvo que solamente en el item nimero 33 correspondiente a la
variable administracion por excepcion activa existio diferencia a favor de los directores,
los resultados expuestos anteriormente permiten rechazar la hipétesis nula referida a
“no existen diferencias en el estilo de liderazgo que ejercen directoras y directores” por
existir diferencias minimas entre grupos. Un dato a destacar en este apartado que se
corroboré con lo analizado en el estado del arte es la menor ocupaciéon de puestos
directivos por parte de las mujeres, ya que 4 de cada 10 direcciones son ocupadas por
directoras, aspecto que valdria la pena analizar en futuras investigaciones sobre las
condiciones y factores que se presentan en el sistema educativo cuando las mujeres
tienen la intencion de buscar cargos directivos y evitar lo que diversos autores
denominan el “techo de cristal” (Guadarrama, 2007; Buquet, 2011; como se cit6 en
Osorio, 2016)

El andlisis de resultados también demostré la estrecha relacion que existe entre
los estilos de liderazgo y la formacion profesional integrada por la escolaridad, la

actualizacion para la gestion y la participacion en carrera magisterial por parte de las
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directoras y directores que componen el sector, ya que al comparar las medias se pudo
establecer que hay cierta similitud entre los directores que poseen licenciatura (3.95) y
maestria (3.72) respecto a la adopcion de un estilo de liderazgo transformacional, asi
como también una equiparacion similar en lo correspondiente a la practica de un
liderazgo transaccional, puesto que los directores con maestria obtuvieron una media
general de (2.75) mientras que los que ostentan el nivel de licenciatura (2.87). Sin
embargo, al analizar las medias en torno al estilo de liderazgo laissez-faire se obtuvo
gue los directores con maestria obtuvieron un puntaje menor (1.15) en comparaciéon con
los directores que poseen Unicamente licenciatura (1.75), por lo que es necesario

emprender acciones para la disminucion de estos ultimos resultados.

Para la comparacion realizada entre la actualizacion para la gestion y estilos de
liderazgo se obtuvo que los directores y directoras que se han capacitado mediante los
cursos o diplomados ofrecidos por las instancias de actualizacion presentan una mayor
media en las dimensiones del liderazgo transformacional (4.10) en comparacion con los
que no lo han realizado (3.67), lo que sugiere que la formacion para la gestién promueve
estilos de liderazgo transformacionales, en consonancia con resultados de estudios
revisados al respecto. Ante ello es necesario enfatizar que es importante que la
autoridad educativa implemente diversas formas para hacer llegar la actualizacion a los
directivos, puesto que como se dio cuenta en el estado del arte sigue siendo un tema
pendiente la formacién continua y la profesionalizacién de la direccién, considerando
necesidades de liderazgo y gestién escolar (Alvarez y Casas, 2008; Luna, 2015). El
ultimo aspecto considerado en esta comparacion de medias es el referente a la
participacién en carrera magisterial por parte de las y los directores, se obtuvo que
quienes estan inscritos en este programa de estimulos presentan mayores resultados
en las dimensiones pertenecientes al liderazgo transformacional, estos datos
permitieron rechazar la hipétesis nula descrita como “la formacion profesional no se

relaciona de forma directa con el estilo de liderazgo transformacional”.

Finalmente, la investigacion permiti6 conocer el statu quo de los estilos de
liderazgo que practican las y los directores del sector 02 de Telesecundarias USET,
reconociendo que existe una mayor tendencia al ejercicio de un estilo de liderazgo
transformacional, lo que se considera como positivo puesto que este estilo implica que
mediante la motivacion, comunicacion y el establecimiento de relaciones personales
sélidas se puedan lograr resultados positivos que contribuyan a la satisfaccion del
equipo de trabajo no solo a nivel institucional sino también a nivel personal. Ademas, se
busca que estos resultados sirvan como referencia para la puesta en marcha de futuras

investigaciones y de estrategias referentes a politicas educativas por parte de
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autoridades escolares que tengan que ver con la profesionalizacion de la funcion
directiva tomando como punto de partida las ventajas del estilo de liderazgo
transformacional, no solo desde un aspecto unidireccional referido a la gestion escolar,
ya que investigaciones recientes muestran la tendencia a emplear el estilo de liderazgo
transformacional a un nivel &ulico, mediante la practica de un liderazgo escolar en el
que la prioridad sea el logro de los aprendizajes en los centros escolares (Leithwood,
2009). Aunado a ello, los resultados del estudio permiten el desarrollo de nuevos
cuestionamientos de manera personal, considerando que el conocimiento es inacabado,
uno de ellos es el de promover el liderazgo transformacional en el personal de la
institucion, y estos a su vez, en los estudiantes, con el propésito de consolidarlos como
agentes de cambio para que de este modo se resignifique el valor de nuestras escuelas

como promotoras de transformacion no solamente social, sino personal.
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ANEXO 1

UNIVERSIDAD AUTONOMS DE TLAXCALA

&)

»
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE TLAXCALA ' »” POSGRADOS
Facultad de Ciencias de la Educacion
Maestria en Educacion

Cuestionario para determinar Estilos de Liderazgo Directivos

Estimado director (a):

Este cuestionario tiene como proposito conocer los estilos de liderazgo que estan
presentes en los directivos del Sector 02 de las Escuelas Telesecundarias del Estado
de Tlaxcala USET. La informacién que se obtenga de su aplicacion sera utilizada con
fines de investigacion, siendo de suma importancia para identificar fortalezas y
debilidades existentes en la actualidad en este sector, ademas de permitir elaborar
propuestas de mejora. Cabe mencionar que su participacion es muy significativa para el
fortalecimiento de este subsistema, por ello y sabedores de su profesionalismo y
compromiso con la educacién, se le solicita su valiosa colaboracién para su llenado,
solicitandole responder los reactivos que se le presentan, con la mayor honestidad

posible

El cuestionario esta dividido en dos partes: La primera integra datos de caracter
sociodemogréfico. La segunda parte contiene los items que permitirdn identificar su

estilo de liderazgo prevaleciente.

iGracias por su colaboracion!
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Parte I. Datos Sociodemograficos

Instrucciones: De acuerdo a sus caracteristicas personales, marque con una “X” en cada uno de

los aspectos que se presentan a continuacion:
Datos demograficos:

1. Género:
1) Femenino 2) Masculino
2. Edad:
1) 21a30afios

5) Mas de 61 afos

3. Estado civil
1) Soltero

2) 31 a 40 afios

2) Casado

Datos laborales:
4. Antigliedad laboral

1) 1a5afios 2) 6 a 10 afios

5) 21 a 25 afios 6) 26 a 30 afios
5. Antigliedad como director (a)

1) 1a5afos 2) 6 a 10 afos

5) 21 a 25 aios 6) 26 a 30 ainos

6. Tipo de nombramiento como director (a)
1) Técnico 2) Comisionado
7. Inscrito en carrera magisterial:

1) Si 2) No

Formacion profesional:
8. Escolaridad:
1) Licenciatura. Especificar:

En caso positivo especificar nivel:

3) 41 a 50 afios 4) 51 a 60 afios

3) 11 a 15 aios 4) 16 de 20 afios

7) Més de 31 aios

3) 11 a 15 afios 4) 16 de 20 afios

7) Mas de 31 afios

Titulado: (Si) (No)

2) Maestria. Especificar:

Titulado: (Si) (No)

3) Doctorado. Especificar:

Titulado: (Si) (No)

9. Actualizaciéon/ Formacién para la Gestion:
1) Diplomados cursados:

2) Cursos/Seminarios de mas de 20 horas:

10. Otros cursos/Diplomados:
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Identifique sus Caracteristicas como Lider
(Adaptacion del Cuestionario de Liderazgo Multifactorial)
“Adaptacion del Multifactor Leadership Questionnarie (MLQ) de Bass y Avolio
(1995)”

Version “Uno mismo”

Instrucciones: Marque con una “X” en cada una de las siguientes afirmaciones la opcién
qgue mas lo describa considerando su ambito laboral actual. Elija “una sola opcién de
respuesta” de acuerdo con la siguiente escala, por favor aseglrese de no dejar
afirmaciones sin contestar.

Nunca Ocasionalmente Normalmente | Frecuentemente Siempre
1 2 3 4 5
No. Oraciones descriptivas Nu | Oc | No | Fr | Si
1 | Muestro capacidad para transmitir una vision del | 1 2 3 4 | 5
futuro.
2 | Oriento las acciones de los integrantes de la| 1 2 3 4 | 5
comunidad escolar hacia la misidn de la institucidn.
3 | Motivo a los docentes y al resto del personal para | 1 2 3 4 | 5
que alcancen las metas programadas.
4 | Propicio que los docentes, administrativos e | 1 2 3 4 |5
intendentes tengan iniciativa para resolver
problemas.
5 | Considero las distintas necesidades laboralesde mis | 1 2 3 4 |5
colaboradores.
6 | Premio al personal bajo mi cargo por alcanzar las | 1 2 3 4 |5
metas acordadas.
7 | Estoy pendiente de las posibles discrepanciasalos | 1 2 3 4 |5
planes acordados previamente.
8 | Postergo el tomar decisiones. 1 2 3 4 |5
9 | Estoy ausente cuando mds se me necesita en la | 1 2 3 4 |5
institucion.
10 | Mi liderazgo como director(a) logra satisfaccion en | 1 2 3 4 |5
el equipo de trabajo.
11 | Animo a mis colaboradores a esforzarse para | 1 2 3 4 |5
trabajar mas y mejor.
12 | Soy efectivo(a) en la administracion de las | 1 2 3 4 |5
actividades del personal de dirijo.
13 | Uso el sentido del humor para suavizar las| 1 2 3 4 |5
dificultades.
14 | Integro una vision clara del futuro de la institucion. 1 2 3 4 |5
15 | Guio las acciones de los integrantes de la| 1 2 3 4 |5
comunidad escolar (profesores, estudiantes, padres
de familia, etc.) hacia la mision de la institucién.
16 | Motivo al personal a mi cargo para que alcance las | 1 2 3 4 |5
metas programadas.
17 | Estimulo el uso del razonamiento y la légicaenla | 1 2 3 4 |5
resolucién de problemas.
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18

Reconozco en mis colaboradores sus distintas
necesidades y cualidades personales.

19

Veo que el personal sea recompensado por alcanzar
las metas acordadas.

20

Estoy comprometido con las normas de mejora
continua en el area de trabajo del personal de la
institucion personal.

21

Estoy al margen hasta que los problemas se tornan
criticos, entonces actuo.

22

En momentos de crisis es dificil encontrarme.

23

El equipo de trabajo que dirijo esta satisfecho con
los métodos de direccién que empleo.

24

Incremento en el personal el sentido de
participacién activa en el trabajo.

25

Soy efectiva(o) en las decisiones sobre la asignacion
de tareas de grupo para alcanzar los objetivos de la
institucion.

26

Utilizo adecuadamente mi sentido del humor para
manejar situaciones dificiles entre el personal.

27

Se transmitir una visién integrada del futuro
deseado de la institucion.

28

Promuevo las acciones de mis colaboradores hacia
los lineamientos de la misién y la visién de la
institucion.

29

El personal de la institucién en general, esta
motivado en alcanzar las metas del plan de trabajo.

30

Estimulo la capacidad de andlisis de mi personal.

31

Concedo atencidn personal a mis subordinados
cuando estdn agobiados.

32

Premio al personal a mi cargo por el logro de las
metas alcanzadas.

33

Me oriento hacia un tipo de supervision preventiva
mas que correctiva.

34

Actlo solamente cuando los problemas se tornan
criticos.

35

En situaciones problemdticas en la institucion, es
dificil encontrarme.

36

Participo activamente en la satisfaccion de mi
equipo de trabajo.

37

Estimulo a las personas a esforzarse mas en sus
actividades laborales.

38

Se han alcanzado las metas propuestas en los planes
de trabajo.

39

Mejoro el clima de trabajo empleando
responsablemente mi sentido del humor.

40

Comunico la visiéon del futuro deseado de la
institucion.

41

Busco promover la iniciativa de mi personal hacia la
mision y visidn de la institucion.

42

Logro motivar al personal en cuanto al logro de los
estandares de trabajo esperados.
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43

Propicio la resolucién de problemas en equipo
usando estrategias racionales.

44

Atiendo las necesidades particulares de cada uno de
mis colaboradores.

45

Busco premiar las iniciativas de los profesores y el
resto del personal cuando tratan de resolver las
problematicas de trabajo.

46

Propongo mejoras en cuanto a mantenimiento
preventivo en el drea de trabajo.

47

Estoy al margen del trabajo de mi personal, solo
actlo cuando se cometen errores.

48

Dejo que mi personal enfrente situaciones dificiles
de resolver en mi lugar.

49

El personal de la institucidn se siente satisfecho con
las decisiones que se han tomado en sus areas de
responsabilidad.

50

El personal a mi cargo se ha comprometido en
alcanzar las metas organizacionales esforzandose
mas.

51

El equipo de trabajo ha demostrado ser efectivo.

52

Mi sentido responsable del humor favorece la
integracién del equipo de trabajo.
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