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Resumen: El liderazgo es una caracteristica fundamental en las instituciones en general y en el &mbito
educativo en particular. El estilo de liderazgo puede influir directamente en el clima organizacional de
las instituciones, promoviendo un buen desempefo tanto del personal docente y administrativo como
del colectivo estudiantil. La presente investigacion responde a una metodologia cuantitativa, con un
disefo ex post facto y transversal, con la aplicacion del cuestionario Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) a una muestra probabilistica estratificada de 125 personas directivas y 584 docentes de centros
educativos publicos de la Direccion Regional de Educaciéon de Heredia. Los principales resultados
muestran altas puntuaciones en los estilos de liderazgo transformacional y transaccional y bajas en el
estilo laissez faire. Igualmente, se han detectado diferencias significativas entre la autopercepcién de
personas directoras y docentes en relacién con los estilos mencionados. Aspectos relacionados con
las tareas, creencias, confianza, formas de enfrentar los problemas, se destacan con percepciones dife-
rentes entre ambos grupos de profesionales. La disociacion sobre una misma realidad puede interferir
en la gestion que realiza la persona directora para el cumplimiento de metas y objetivos comunes.
La legitimacion de la comunidad educativa hacia el liderazgo ejercido por el personal directivo es
elemento clave para una gestion efectiva de la organizacion educativa.
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Abstract: Leadership is a fundamental feature of institutions in general and the field of education in particular.
The leadership style can directly influence the organizational climate of the institutions, promoting a good perfor-
mance in the administrative and teaching staff, as well as in the students. A quantitative methodology was used
in the present research, with an ex-post-facto and cross-sectional design, applying the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) to a stratified probabilistic sample of 125 managers and 584 teachers of public schools of the
Regional Directorate of Education of Heredia. The main outcomes show high scores in the transformational and
transactional leadership styles and low in the laissez-faire style. Likewise, significant differences have been detect-
ed between the self-perception of headteachers and teachers concerning these styles. Aspects related to tasks,
beliefs, self-confidence, problem-solving set off with different perceptions between both groups of professionals.
This dissociation from the same reality can interfere in the management carried out by school principals regarding
common goal and objectives fulfillment. The legitimation of the educational community towards the leadership
exercised by headteachers is a key element for effective educational organization management.

Keywords: Leadership, educational management, educational administration, educational personnel

Resumo: A lideranga é uma caracteristica fundamental nas instituicdes em geral e no campo educacional em
particular; o estilo de lideranga pode influenciar diretamente o clima organizacional das instituices, promovendo
um bom desempenho tanto do pessoal docente, administrativo com do corpo estudantil. Esta pesquisa responde a
uma metodologia quantitativa, com um desenho ex post facto e transversal, aplicando o Questiondrio de Lideranca
Multifatorial (MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire) a uma amostra probabilistica estratificada de 125 pes-
soas diretoras e 584 docentes de centros educacionais publicos da Dire¢édo Regional de Educagéo de Heredia. Os
principais resultados mostram pontuacdes altas nos estilos de lideranga transformacional e transacional e baixas
no estilo laissez faire. Também foram detectadas diferencas significativas entre a autopercepgao dos diretores e
docentes em relacdo a estes estilos. Aspectos relacionados a tarefas, crencas, confianga, formas de enfrentar pro-
blemas, destacam-se com percepgodes diferentes entres os dois grupos de profissionais. Esta dissociagdo da mesma
realidade pode interferir na gestao que realiza a pessoa diretora no cumprimento das metas e objetivos comuns. A
legitimacdo da comunidade educativa em relacdo a lideranga exercida pelo pessoal diretor é um elemento chave
para uma gestéo eficaz da organizagcéo educativa.

Palavras-chave: Lideranca, gestdo educacional, administracdo da educagao, profissionais da educacao.
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INTRODUCCION

El liderazgo es un término utilizado de manera recurrente en las ciencias sociales, en los ambitos empre-
sariales, politicos y educativos, siendo el mismo eje de investigacion para acercamientos conceptualesy
practicos (Perles y Santiago, 2000). Los estudios acerca de los estilos de liderazgo son vastos, tanto en el
contexto nacional como internacional (Garcia y Cerdas, 2019; Garcia, Cerdas y Torres, 2018; Sdnchez, 2015;
Torrecilla, 2016; Vilchez, Alberola, Monte y Ferraz, 2019), se detallan elementos de andlisis que permiten
una mejor comprension de la dindmica de gestion de los centros educativos y su vinculacidn directa con
el liderazgo para un trabajo colaborativo y el logro de metas comunes.

Al respecto, destacan estudios sobre estilos de liderazgo, donde se aplica el cuestionario elaborado por
Bass & Avolio (1994) y denominado Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) en el dmbito educativo.
Flores y Homrani (2015) aportan desde un estudio cuantitativo que el liderazgo transformacional con-
tribuye de manera indirecta a la mejora de los resultados del proceso de ensefianza y aprendizaje en el
estudiantado. Lo anterior, mediante la participacién en la toma de decisiones, la motivacién del cuerpo
docente y la distribucién del liderazgo que repercuten en las practicas educativas adaptadas a diversos
contextos socioculturales.

Dean, Rushton, Edwards & Jarrell (2016) realizan hallazgos importantes desde un enfoque cuantitativo con
el profesorado que inicia sus labores en educacidn, los cuales creen poseer las cualidades de liderazgo
transformacional y transaccional, condicién relevante de autopercepcion para enfrentar los retos que
surgen en la labor como principiantes.

En esta misma linea, Hauserman & Stick, (2013), en un estudio mixto, destacan que el liderazgo trans-
formacional es asociado por el colectivo docente con una cultura organizacional positiva en sus centros
educativos y con expresiones de admiracion y respeto hacia las personas directivas; sin embargo se
identifican bajos niveles de liderazgo asociados con comportamientos negativos y de frustracion para
el desarrollo del centro educativo.

Los términos motivacion, autoridad, sinergia y equipo son asociados a la conceptualizacion de liderazgo
en el dmbito organizacional (Carrefio, 2020). Los acercamientos desde perspectivas politicas, sociales y
culturales contribuyen a que este concepto sea el foco de investigacion del personal académico alrededor
del mundo (Hurtado, 2019).

En el ambito educativo, el liderazgo se vincula con los esfuerzos colectivos en relacidn con el desarrollo del
curriculo para alcanzar procesos de enseflanza y aprendizajes efectivos alineados con la oferta educativa
(Contreras, 2016). En este mismo sentido, Bolivar (2015) refiere que el liderazgo pedagdgico se vinculaala
influencia de la persona directora para generar una visién comuin con miras al mejoramiento permanente
del centro educativo, enfatizando en los procesos de aprendizaje (Cerdas, Garcia, Torres y Vargas, 2017).

En esta misma linea, se asume el liderazgo pedagdgico desde la labor que se ejerce en el ambito educativo,
impactando en el cuerpo docente y en el estudiantado (Rodriguez, 2011), y promoviendo procesos de
aprendizaje que respondan a las necesidades de los contextos (Gajardo y Ulloa, 2016). Desde este marco
de accion, se plantea el andlisis en tres tipos de liderazgo: transaccional, transformacional y laissez-faire.

Para el ejercicio del liderazgo transformacional, es necesaria la comprension integral de los entornos
culturales, sociales y politicos que permitan avanzar hacia compromisos individuales y colectivos en la
organizacion (Gil, Muiiz y Delgado, 2008). Se apunta hacia el cambio auténtico de sus miembros en fun-
cién de la misién y la visién del centro educativo (Duitama, 2017), favoreciendo la proactividad, la critica
constructiva y una toma de conciencia dirigida el bien comun (Barrios, 2020; Villa, 2019).

En el estilo transformacional se destacan algunos componentes bdsicos que caracterizan a las personas
directoras que lo ejercen. La estimulacion intelectual es un aspecto clave que permite al equipo generar
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soluciones creativas e innovadoras ante los problemas (Lopez, 2017). En este sentido, se favorece la re-
flexion sobre sus creencias y las nuevas perspectivas para la busqueda de soluciones conjuntas, por tanto,
nuevas maneras para asumir las tareas de la organizacion. Por su parte, la influencia idealizada se divide
en dos dimensiones: una asociada con la conducta y la otra con atributos de la persona directora. En el
primer caso, se vincula la capacidad del lider para generar confianza y credibilidad en el equipo de trabajo
y direccionar la organizacién hacia una misién conjunta en donde se trazan valores compartidos (Lépez,
2017). En cuanto a la influencia idealizada por atributos, las personas lideres son admiradas, respetadas
e imitadas por las personas que forman parte del equipo (Castro, 2015). Por otro lado, la motivacién por
inspiracién es la capacidad de la persona lider de impregnar en el equipo ideas de optimismo y expec-
tativas para mejorar y enfrentar de manera conjunta los problemas (Hoy y Miskel, 2008). Finalmente, las
consideraciones individuales se asocian con los vinculos relacionales que ejerce la persona directora con
cada uno de los miembros del equipo, destacando la motivacién individual para alentarlos a desarrollar
sus potencialidades (Perilla, 2015).

El liderazgo transaccional supone un modelo de intercambio entre la persona que lidera y las que forman
parte del equipo (Espinoza y Elgoibar, 2019), el cual favorece capacidades individuales y basa su atencién en
la recompensa contingente (Fernandez y Quintero, 2017; Orellan, 2019; Prieto, Contreras y Espinosa, 2019).

Entre los componentes que caracterizan el estilo transaccional se destacan el premio por contingencia, que
segun Brito (2016) es la recompensa del equipo por su esfuerzo. En este sentido, alcanzar los objetivos
propuestos cumpliendo con las expectativas de rendimiento es motivo de reconocimiento y satisfaccion.
Otro componente es la gerencia por excepcion, dividida en las dimensiones pasiva y activa. La primera re-
fiere, segun Brito (2016), a una intervencidn tardia de los problemas que aquejan la organizaciéon. Mientras
que, en la gerencia por excepcién activa, la persona que lidera interviene de manera constante en los
procesos de la organizacién respondiendo a los errores o los aciertos (Orellana, 2019).

El estilo de liderazgo laissez-faire procura de manera intencionada la horizontalidad del poder y autoridad
(Pacsi, Estrada, Pérez y Cruz 2015), aspecto que repercute en una organizaciéon que avanza por la voluntad
de sus miembros, sin que exista un norte definido de metas comunes. Esto implica que los esfuerzos
individuales se diluyen entre la burocracia administrativista, sin que nadie se responsabilice de manera
directa de los logros o fracasos. (Campos y Campos, 2014; Yang, 2015; Zuzama, 2015).

En cuanto a las caracteristicas del estilo laissez-faire, la responsabilidad queda delegada en las personas que
componen la organizacién con ausencia de la persona que lidera los procesos, lo que repercute en que la
solucién a los problemas que aquejan a esta sea asumida por cada miembro del equipo (Zuzama, 2015).

Finalmente, el cuestionario MLQ valora tres componentes adicionales que no se adjudican a las caracteris-
ticas de los estilos de liderazgo analizados, pero que refieren a aspectos importantes de la organizacion:
efectividad, esfuerzo extra y satisfaccion. La efectividad parte de la capacidad de la persona lider para
estimular el logro de objetivos con la menor utilizacién de recursos (Bracho y Garcia, 2013). El esfuerzo
extra plantea la disposicion de los miembros del equipo para asumir retos y tareas en funcion de los
objetivos de la organizacién (Ayoub, 2011). Por ultimo, la satisfaccion refiere a un clima organizacional
saludable en donde sus miembros se sienten retribuidos y apoyan las decisiones de la persona que lidera
la organizacién (Garcia, Mendoza y Ruiz, 2015).

En el contexto educativo costarricense este estudio se destaca como pionero, y tiene por objetivo comparar
la autopercepcién del estilo de liderazgo entre el personal directivo y el cuerpo docente de los centros
educativos de la Direccién Regional de Educacion de Heredia (DREH).
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MATERIALES Y METODOS

El estudio se llevé a cabo desde un enfoque cuantitativo y un alcance de caracter exploratorio y descriptivo.
El disefo es no experimental, ya que no existe la manipulacion de variables, y transaccional, dado que la
recoleccion de datos se realizd en un solo momento (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2010).

La poblacion (N=4953) queda compuesta por el personal docente y directivo de centros educativos
publicos de la DREH. Al ser un estudio comparativo, la muestra total (n=707) responde por un lado a las
personas directivas (n=125) de centros educativos y, por otro, al colectivo docente (n=584) de dichos
centros publicos de la DREH. La muestra se seleccion6 de forma probabilistica y estratificada (Hernandez
et al., 2010), considerando como estrato cada uno de los siete circuitos que componen la DREH.

Para el calculo muestral de ambos colectivos, se utilizéd la formulacion para poblaciones finitas propuesta
por Arnal, Rincén y Latorre (1992). Teniendo en cuenta la poblacién total de directores y directoras (N=214)
y del personal docente (N=4953); un nivel de confianza >95%, error <5% y con distribucién estimada de
50% de las respuestas, se obtiene que el nimero de personas encuestadas no debe ser inferior a 105
en el caso del personal directivo y 357 en el personal docente, para que la seleccidon quede justificada.

Del total de personas directoras 35,2 % son hombres y el restante 64,8% son mujeres. La edad oscila entre
los 32y los 58 afios (X =24; 6 =5,9). Mientras que, del colectivo docente, un 15,5% son hombres y el 84,5%
mujeres. En este caso la edad varia en un rango de 21 a 64 afios (X =21; 6 =15,8). Cabe destacar, que todas
las personas pertenecientes a la muestra debian haber laborado al menos un afio en la institucién en el

momento de la recoleccién de datos.

La recogida de datos se realizé a través de la técnica de encuesta, y como instrumento se utiliza el
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X) de Bass y Avolio (1994). El cuestionario consta de varias
partes, la primera con preguntas cerradas sobre aspectos generales; la segunda parte acerca de aspectos
laborales y de formacion; por ultimo, una escala tipo Likert compuesta de 45 items con cinco opciones
de respuesta (1=nunca) hasta (5=siempre). La escala mide tres estilos de liderazgo: transformacional (20
items), transaccional (12 items) y laissez-faire (4 items), ademas de tres subescalas relacionadas con la
efectividad (4 items), satisfaccion (25 items) y esfuerzo extra (3 items).

El MLQ ha sido validado por multiples autores y en diferentes contextos. Al respecto, Sharma (2020)
concluye que el modelo inicial con los tres estilos de liderazgo sigue siendo apropiado, de acuerdo con
las cargas factoriales obtenidas. Igualmente, se realiz6 una prueba piloto con 10 personas directorasy 25
docentes con caracteristicas similares a la muestra final, con el objetivo de comprobar el comportamiento
de los items, aspecto que permitié mejorar la redaccién de algunas afirmaciones. Por Ultimo, se realiz6 la
prueba de consistencia interna Alpha de Cronbach, y se obtuvo un coeficiente de 0,74 para los directores
y de 0,82 en el caso del personal docente, considerados fiables por la teoria y con resultados similares a
estudios como el de Sharma (2020).

La aplicacion del cuestionario se realizé, con ambas poblaciones, en formato impreso. En el caso del per-
sonal directivo, previa coordinacién con la persona supervisora de cada uno de los siete circuitos. Para
acceder al colectivo docente, se solicitdé permiso a la DREH y, posteriormente, con la persona directiva
de los diferentes centros publicos participantes en el estudio.

Cabe destacar, que el cuestionario incluye en la primera pagina una introduccién, donde se indica el ob-
jetivo del estudio, los beneficios de su participacién, el caracter voluntario donde se indica la posibilidad
de abandonar la encuesta en cualquier momento sin explicaciones previas, se garantiza el anonimato y
se explica el tratamiento de los datos. Antes de la aplicacion se realiza una lectura y explicacion de todos
los aspectos mencionados, garantizando la comprension y atendiendo posibles respuestas por parte del
equipo investigador, la entrega del cuestionario completo implica el consentimiento informado.
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Una vez aplicados los cuestionarios se procedio a introducir los datos en una matriz elaborada con un
paquete estadistico. Se realizaron distintos analisis: estadisticos descriptivos (media y desviacion tipica),
tablas de contingencia para el célculo del chi-cuadrado (y?) y la V de Cramer para identificar diferencias
entre ambos colectivos descritos anteriormente y pruebas de comparaciéon de medias (t de Student).

RESULTADOS

En relacién con el estilo de liderazgo transformacional (tabla 1), se subrayan las altas puntuaciones obte-
nidas tanto desde la autopercepcién del colectivo director como de docentes en cada uno de los com-
ponentes de esta variable, destacando los elevados valores de la media en motivacidn por inspiracion.

El colectivo directivo obtiene puntuaciones mas altas en todos los items que las que otorgadas al colectivo
docente. Sin embargo, se han encontrado diferencias significativas en algunas de las afirmaciones: tal es
el caso del item “sugiero nuevas formas de considerar la realizacién de las tareas”, (x> = 16,3/ p =,000; V
de Cramer =,15) perteneciente al componente estimulacion intelectual. Igualmente, el item “hablo sobre
mis creencias y valores mas importantes” (x> = 24,1 / p=,000; V de Cramer =,18) perteneciente al compo-
nente influencia idealizada por conducta y “genero orgullo en los demas por relacionarse conmigo” (x> =
13,9/ p=,008;V de Cramer =,14) de influencia idealizada por atributos. Del componente motivacion por
inspiracion, se han encontrado diferencias en los items “hablo con entusiasmo de las cosas que deben
llevarse a cabo” (x> = 18,2 / p=,000; V de Cramer =,16) y “manifiesto mi confianza de que se alcanzaran
los objetivos” (x* = 13,9 / p =,000; V de Cramer = ,14). En relaciéon con el componente consideraciones
individuales, se encuentran diferencias en tres items, “dedico tiempo a ensefar y a instruir” (y*> = 15,2 /
p =,004; V de Cramer =,15); “considero que cada individuo posee necesidades, aptitudes y aspiraciones
distintas a los demas” (y>*= 17,7 / p=,000; V de Cramer =,16) y “Ayudo a los demas a desarrollar sus puntos
fuertes” (x> =28,4/p=,000; V de Cramer =,20).

TABLA 1
Porcentajes de frecuencia y estadisticos del liderazgo transformacional

Estimulacién intelectual Roll 1 2 3 4 5 X DS
2. Reexamino asunciones de manera critica para plantearme D 3.2 1,6 16,8 32,8 45,6 413 1,05
si son las adecuadas. 89 94 137 288 392 3,80 1,29
D 2,4 1,6 24 20,8 72,8 4,60 0,82

8. Al resolver problemas busco diferentes perspectivas
P 3,6 51 9,8 26,7 54,8 4,24 1,05
30. Hago que los demas enfoquen los problemas desde D 4,0 24 8,0 40,8 44,8 4,20 0,98
muchos dngulos distintos. p 5,7 8,8 13,5 34,8 372 3,89 1,16
32. Sugiero nuevas formas de considerar la realizacién de D 8 8 5,6 33,6 59,2 4,50 0,71
las tareas. P 2,1 74 13,0 30,4 471 4,13 1,03

Influencia idealizada (conducta)

D 12,8 12,0 21,6 32,8 20,8 3,37 1,29

6. Hablo sobre mis creencias y valores mas importantes
P 9,5 9,0 12,6 25,1 43,8 3,85 1,30
14. Hago hincapié en la importancia de poseer una sélida D 1,6 0 4,0 20,8 73,6 4,65 0,71
vision de proposito. p 16 4,5 8,4 20,4 65,1 4,43 94
23. Considero las consecuencias morales y éticas de mis D 8 8 8,0 23,2 67,2 4,55 0,74
decisiones. P 2,2 6,5 108 225 580 427 1,03
24, Recalco la importancia de tener un sentido colectivo D 3,2 1.6 8,38 33,6 52,8 4,23 1,26
de mision. P 3,6 79 148 324 413 400 1,09
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Influencia idealizada (atributos)

. . X 20,8 7,2 16,8 20,8 34,4 4,12 1,08
10. Genero orgullo en los demas por relacionarse conmigo.
P 13,8 13,3 10,3 23,6 39,0 3,61 1,45
D 12,8 7,2 9,6 25,6 44,8 3,82 1,40
18. Antepongo el interés del grupo, al mio propio.
P 13,0 11,9 13,3 26,9 34,9 3,59 1,40
21. Mi modo de actuar provoca que los demds sientan res- D 4,8 3,2 4,38 27,2 60,0 4,34 1,05
peto hacia mi. P 4,1 50 8,2 22,6 60,1 4,30 1,08
D 29,6 13,6 16,0 20,8 20,0 2,88 1,53
25. Hago ostentacion de un sentido de poder y de confianza.
P 23,8 16,4 13,2 21,6 25,0 3,08 1,52
Motivacion por inspiracion
D 1,6 0 4,0 24,0 70,4 4,62 0,72
9. Soy optimista cuando hablo del futuro.
P 2,1 2,2 6,0 19,5 70,2 4,54 ,866
13. Hablo con entusiasmo de las cosas que deben llevarse D 3.2 8 0 13,6 824 471 0,80
a cabo. P 2,2 4.8 71 18,8 67,1 4,44 97
D 2,4 8 8,8 33,6 54,4 4,37 0,87
26. Transmito una vision convincente del futuro.
P 4,3 4,6 9.8 23,8 57,5 4,46 1,08
36. Manifiesto mi confianza de que se alcanzaran los D 0 0 8 12,8 86,4 4,86 0,37
objetivos. P 2,6 3,8 9,0 23,1 61,5 4,37 97
Consideraciones individuales
o ) o D 0 8 72 280 640 455 066
15. Dedico tiempo a ensefar y a instruir.
P 3,8 75 89 379 51,9 417 1,10
19. Trato a los demas cdmo individuos mas que como miem- D 17,6 8,0 1,2 224 40,8 3,61 1,51
bros del grupo. p 15,4 13,7 13 19,4 40,2 3,55 1,50
29. Considero que cada individuo posee necesidades, ap- D 6,4 0 4,8 1,2 77,6 4,54 1,06
titudes y aspiraciones distintas a los demés. p 2,6 39 9,2 18,8 65,5 4,41 98
D 0 8 56 20,8 72,8 4,66 0,62
31. Ayudo a los demas a desarrollar sus puntos fuertes.
P 29 7,0 12,7 28,6 48,8 4,13 1,06

Fuente: Elaboracion propia.

Notas: n= 709 (125 directores “D" 'y 584 profesores “P"); opciones de respuesta: 1= “Nunca”; 2= “Rara vez"; 3= “De vez en cuando”; 4= “Algunas

veces”; y 5= "Siempre”.

En la tabla 2, se visualizan los resultados referentes al estilo de liderazgo transaccional. Al igual que en el
caso anterior, las puntuaciones son altas para ambos colectivos; sin embargo, igualmente se han detec-
tado diferencias significativas en todos los componentes relacionados a este liderazgo. Concretamente,
el item “ofrezco ayuda a los demas a cambio de sus esfuerzos” (y*>= 13,9/ p =,008; V de Cramer =,14) y
“expreso satisfaccion cuando se cumplen las expectativas de los demas” (y*>=20,9 / p=,000; V de Cramer
=,17) ambos pertenecientes al componente premio por contingencia. Del componente gerencia por
excepcién pasiva, se han encontrado diferencias en los items “espero a que las cosas vayan mal antes de
tomar medidas” (x> = 15,9 / p =,002; V de Cramer =,15) y “considero que los problemas deben llegar a
ser cronicos para tomar medidas” (x? = 14,9 / p =,000; V de Cramer =,18). En relacién con el componente
gerencia por excepcion activa, se encuentran diferencias en los items, “presto atencién a las irregulari-
dades, los errores, las excepciones y las desviaciones de la norma” (y* = 14,2 / p =,005; V de Cramer = ,14)
y “sigo con atencién todos los errores” (x> = 13,8 / p =,006; V de Cramer =,13).
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TABLA 2
Porcentajes y estadisticos de la dimension liderazgo transaccional

Premio por contingencia Roll 1 2 3 4 5 X DS

D 24,8 9,6 9,6 20,0 36,0 3,33 1,62
1. Ofrezco ayuda a los demas a cambio de sus esfuerzos.

P 19,4 8,0 12,3 26,3 34,0 3,48 1,50

11. Discuto detenidamente quién es el responsable de alcanzar D 4,0 56 120 31,2 472 412 1,08
los objetivos de rendimiento. P 9,4 9,9 18,7 28,4 33,6 3,67 1,28
16. Dejo muy claro lo que uno puede esperar cuando se alcanzan D 8 0 40 232 720 466 064
los objetivos. P 2,7 5,7 91 253 572 429 1,02
35. Expreso satisfaccion cuando se cumplen las expectativas de D 0 0 16 160 824 48] 0,43
los demas. P 22 50 82 199 647 440 98

Gerencia por excepcion pasiva

D 16,0 14,4 15,2 376 16,8 3,25 1,34
3. No intervengo a no ser que los problemas presenten gravedad.
P 9,8 14,9 16,0 29,8 29,5 3,54 1,31
D 70,4 16,8 1,6 6,4 4,8 1,58 1,12
12. Espero a que las cosas vayan mal antes de tomar medidas.
P 54,0 21,0 9,3 89 6,8 1,94 1,26
D 44,0 25,6 1,2 8,8 10,4 2,16 1,35
17. Creo profundamente en la frase “Si no esté roto, no lo arregles”.
P 46,7 20,3 12,5 11,9 8,6 2,15 1,34
20. Considero que los problemas deben llegar a ser cronicospara D 712 136 24 3.2 96 166 128
tomar medidas. P 515 18,0 99 1,2 94 209 138
Gerencia por excepcion activa
4. Presto atencion a las irregularidades, los errores, las excepciones D 1,6 1,6 9,6 15,2 72,0 4,54 0,86
y las desviaciones de la norma. P 3,3 6,2 12,3 23,5 547 4,20 1,08
22. Centro toda mi atencién en resolver los errores, las quejas y D 8 4,0 20,8 26,4 48,0 417 0,95
los fallos que se producen. p 2,9 67 137 283 484 413 106
. . D 32 1,6 8,8 336 52,8 4,31 0,94
24. Sigo con atencién todos los errores.
P 3,6 79 14,8 32,4 41,3 4,00 1,09
D 7,2 6,4 19,2 31,2 36,0 3,82 1,20
27. Dirijo mi atencion hacia los casos que no cumplen las normas.
P 74 8,4 19,2 26,7 38,3 3,80 1,24

Fuente: Elaboracion propia.

Notas: n= 709 (125 directores “D" y 584 profesores “P"); opciones de respuesta: 1= “Nunca”; 2= “Rara vez"; 3= “De vez en cuando”; 4= “Algunas
veces”; y 5= "Siempre”.

En los estilos de liderazgo transformacional y transaccional, se observa como las personas directoras ob-
tienen puntuaciones medias superiores. Sin embargo, para el estilo de liderazgo laissez-faire la poblacion
directora tienen promedios inferiores al colectivo docente en todos los items. Aunque cabe resaltar las
bajas puntuaciones para este estilo, se han hallado diferencias significativas en tres de los cuatro items
gue componen este factor: “me ausento cuando se me necesita” (x*> = 34,1/ p=,000; V de Cramer =,22);
“evito tomar decisiones (y* = 21,2/ p=,000; V de Cramer =,17) y “me retraso en dar respuesta a cuestiones
urgentes” (y*=9,7 / p=,035; V de Cramer =,11).
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TABLA 3
Porcentajes y estadisticos de la dimension liderazgo laissez-faire

Laissez-faire Roll 1 2 3 4 5 X DS
5. Evito involucrarme cuando surgen cuestiones de D 53,6 14,4 838 14,4 838 2,10 1,41
importancia. p 43,0 17,1 12,5 17,0 10,4 2,35 1,43
D 72,8 8,8 32 56 9,6 1,70 1,33
7. Me ausento cuando se me necesita.
P 47,7 21,3 1,1 13,4 6,5 2,10 1,30
D 72,0 15,2 1,6 8,0 3,2 1,55 1,07
28. Evito tomar decisiones.
P 51,7 18,3 8,9 12,2 8,9 2,08 1,37
D 36,8 31,2 9,6 16,8 5,6 2,23 1,26
33. Me retraso en dar respuesta a cuestiones urgentes.
P 35,8 20,4 12,7 20,4 10,7 2,50 1,42

Fuente: Elaboracion propia.

Notas: n= 709 (125 directores “D" y 584 profesores “P"); opciones de respuesta: 1= “Nunca”; 2= “Rara vez"; 3= “De vez en cuando”; 4= “Algunas
veces”; y 5= "Siempre”.

Como ya se ha indicado anteriormente, la escala mide, ademas de los estilos de liderazgo, tres subescalas.
En lineas generales (tabla 4) las directoras y los directores obtienen puntuaciones mas elevadas en las
tres subescalas (efectividad, esfuerzo extra y satisfaccioén) que las halladas por el colectivo de docentes
con el cual laboran. En el caso de la efectividad, se han encontrado diferencias significativas en los cuatro
items: “soy eficaz en satisfacer las necesidades de indole laboral de los demas” (y>= 16,1 / p=,003; V de
Cramer =,15); “soy eficaz al representar a mi grupo ante autoridades superiores” (y?>=20,2 / p=,000; V de
Cramer =,17); “soy eficaz en satisfacer los requisitos del centro educativo” (y* = 14,0/ p=,007; V de Cramer
=,14) y “lidero un grupo que es eficaz” (y*> = 15.8, p =,003; V de Cramer =,15). En el caso de la subescala
esfuerzo extra, se obtienen diferencias en los items “realzo en los demas el deseo de triunfar” (y* = 27,7 /
p=,000; V de Cramer =,20) y “aumento la voluntad de los demas para poner el maximo desempefno” (y>
=13,3/p=,010; V de Cramer = ,14). Igualmente, para la tltima subescala de satisfacciéon se encuentran
diferencias en los dos items que la componen: “utilizo métodos de liderazgo agradable” (y*=13,5/p=
,009; V de Cramer =,14) y “trabajo satisfactoriamente con los demas” (¥ = 18,8 / p=,001; V de Cramer =,16).
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TABLA 4
Porcentajes y estadisticos de las subescalas efectividad, esfuerzo extra y satisfaccion
Efectividad Roll 1 2 3 4 5 X DS
37. Soy eficaz en satisfacer las necesidades de indole laboral D 0 0 5,6 32,8 61,6 4,56 0,60
de los demas. p 12 53 13,5 272 528 425 96
40. Soy eficaz al representar a mi grupo ante autoridades D 0 0 3.2 20,0 76,8 4,74 0,51
superiores. p 19 3,6 1,3 25,0 58,2 4,34 94
43.Soy eficaz en satisfacer los requisitos del centro D 0 0 24 25,0 72,6 4,70 0,51
educativo. P 1,7 34 91 23,8 62,0 4,41 91
D 8 8 24 29,6 66,4 4,60 0,66
45, Lidero un grupo que es eficaz.
P 19 6,2 10,1 25,2 56,6 4,28 1,00
Esfuerzo extra
39. Hago que los demas hagan mas de lo que esperaban D 3.2 6,4 12,0 36,8 41,6 4,07 1,04
hacer. p 7,5 12,2 130 325 348 3,75 1,25
D 8 8 ,0 15,2 83,2 4,79 0,56
42. Realzo en los demas el deseo de triunfar.
P 34 53 8,2 22,3 60,8 4,32 1,05
44, Aumento la voluntad de los demas para poner el maxi- D 1,6 0 24 25,6 70,4 4,63 0,69
mo desempefio. P 3,3 4,3 75 27,2 57,7 4,32 1,00
Satisfaccion
D 0 0 8,8 21,6 69,6 4,61 0,65
38. Utilizo métodos de liderazgo agradable.
P 29 4,5 8,4 27,5 56,7 4,31 1,00
D 0 ,0 24 17,6 80,0 4,78 0,47
41. Trabajo satisfactoriamente con los demas.
P 1,7 34 9,2 23,3 62,4 4.4 91

Fuente: Elaboracion propia.

Notas: n= 709 (125 directores “D" 'y 584 profesores “P"); opciones de respuesta: 1= “Nunca”; 2= “Rara vez"; 3= “De vez en cuando”; 4= “Algunas
veces”; y 5="“Siempre”.

Para la comprobacién de la normalidad se realizé la prueba de Kolmogorov-Smirnov, obteniendo un nivel
“p" no significativo (p>,05) para ambos grupos (directores y docentes). Seguidamente se llevé a cabo la
prueba de Levene para la comprobacién de la homogeneidad de varianzas. Posteriormente, una vez
cumplidos los supuestos anteriores, se realizé la prueba t de Student para la igualdad de medias (tabla
5), se encontraron diferencias significativas (p=,000) entre colectivos en las puntuaciones en todos los
estilos, y se obtuvieron medias superiores en las personas directoras que en el colectivo docente, a ex-

cepcién del estilo laissez-faire en el cual los profesionales en docencia obtienen puntuaciones superiores.
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TABLA 5
Estadisticos de grupo y resultados de las pruebas t de Student para cada estilo de liderazgo
Estilo de Estadisticos de grupo Prueba T para la igualdad de medias
liderazgo Rol Media DS t gl Sig. (bilateral)

Directores 4,27 ,37

Transformacional 3,42 707 ,001
Profesores 4,05 67
Directores 4,09 A3

Transaccional 4,25 707 ,000
Profesores 3,85 ,59
Directores 1,90 ,82

Laissez-faire 412 707 ,000
Profesores 2,25 1,01
Directores 4,64 ,39

Efectividad 4.4 707 ,000
Profesores 4,32 ,81
Directores 4,69 46

Satisfaccion 4,10 707 ,000
Profesores 4,35 ,89
Directores 4,50 ,56

Esfuerzo extra 4,48 707 ,000
Profesores 4,12 ,89

Fuente: Elaboracion propia.

DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados muestran puntuaciones altas, tanto en la autopercepcién de las personas directoras como
del personal docente en los estilos de liderazgo transformacional y transaccional, obteniendo bajas pun-
tuaciones en el estilo laissez- faire, aspectos positivos para las organizaciones educativas.

Especificamente, el liderazgo transformacional (tabla 1) es valorado en todos sus componentes con pun-
tuaciones muy altas por las personas directoras, sin embargo, las evaluaciones de las personas docentes a
pesar de ser altas denotan puntuaciones inferiores en la escala en relacién con la percepcién del personal
directivo. Es importante destacar que, aunque no sean valoraciones polarizadas, los resultados dejan
entrever diferencias significativas de percepcién, aspecto que repercute en la dindmica organizacional
caracterizada por el trabajo colaborativo para el logro de metas (Garcia et al., 2018).

La estimulacion intelectual es percibida con mejores valoraciones desde la autopercepcién de las personas
directoras en el ejercicio de sus funciones que la asignada por las personas docentes. Esta condicion se
presenta en todos los items del componente en cuestion, y tiene relacion directa con la forma en como los
miembros del centro educativo resuelven de manera creativa e innovadora los problemas que enfrentan,
guiados por la persona directora (Lopez, 2017). Asi mismo, la influencia idealizada, tanto por conducta
como por atributos, es valorada de manera similar a la variable anterior. En este componente, se alejan
las percepciones de las personas docentes respecto a la de las directivas, en aspectos que valoran una
revision critica de las asunciones con que se direcciona el centro educativo o el enfocar los problemas
desde diferentes dngulos, condicién que plantea miradas distintas de una misma realidad y que puede
repercutir en los valores que se comparten en el centro educativo, (Lépez, 2017). En esta misma direccién
llama la atencién que el Unico item donde tienen una mayor valoracién el personal docente es el que
refiere a hacer ostentacién de su poder y confianza, lo que apunta a un elemento negativo que puede
asociarse con credibilidad y confianza (Castro, 2015).

En cuanto a la variable de motivacién por inspiracién se repite una autopercepcién mejor valorada por las
personas directoras en relacion con el colectivo docente. Este aspecto se asocia al optimismo y vision de
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futuro que impregna la persona que lidera en su equipo de trabajo. Situacion que puede repercutir de
forma negativa en el rendimiento efectivo del equipo en direccion de objetivos y metas comunes (Hoy
y Miskel, 2008).

El mismo comportamiento presenta la variable de consideraciones individuales, la cual muestra valores
mas altos en las personas directoras que los obtenidos desde la percepcién docente. La misma se vincula
ala necesidad que tienen las personas de sentirse valorados como individuos y capaces de desarrollar sus
propias potencialidades. Lo anterior contribuye a una sensacion de bienestar individual que repercute
en el ambiente del centro educativo. (Perilla, 2015).

En cuanto al liderazgo transaccional (tabla 2), se observa que es el segundo estilo de liderazgo en orden
de predominancia por ambos colectivos. La variable premio por contingencia, en términos generales,
mantiene la misma percepcion casi en todos los items valorados; las personas directoras se evaltian con
autopercepciones mas altas que las personas docentes. Sin embargo, el item de ofrecer ayuda a los demds
a cambio de sus esfuerzos es el Unico que las personas docentes evalian mas alto que las directivas. La
percepcion del cuerpo docente es que el cuerpo directivo les apoya o ayuda por su esfuerzo o desem-
peno en el centro educativo. Queda explicita una percepcién entre las personas docentes que también
es reconocida por las personas directoras en sus practicas de liderazgo: el reconocimiento y apoyo hacia
las personas del equipo de trabajo vinculadas con el cumplimiento de expectativas y de objetivos fijados
por la persona directora (Brito, 2016).

En este mismo estilo transaccional, la variable gerencia por excepcién pasiva muestra resultados muy
distintos entre los colectivos. La mayoria de los items son valorados mas altos por las personas docentes
en relacion con las personas directivas. Esta variable refiere a la no intervencion en los problemas que se
presentan en el centro educativo hasta que sean de gravedad, a situaciones problematicas que se vuelven
“crénicas” para que los directivos presten atencion, lo que refleja un punto negativo desde la percepcion
de las personas docentes en relacién con las practicas de liderazgo de los directivos, coincidiendo con
Brito, (2016).

En cuanto a la variable de gerencia por excepcion activa, se reitera el mismo comportamiento de percepcion,
en donde las personas directoras se valoran con mayores puntajes que las personas docentes. Desde la
autopercepcion de los directivos, las practicas de liderazgo se dirigen hacia el cumplimiento de normas,
atencion de los errores y seguimiento de faltas por parte de las personas docentes, lo cual concuerda
con lo mencionado por Orellana (2019).

En cuanto al estilo de laissez-faire (Tabla 3), cabe destacar que la valoracion de las personas docentes
es mas alta en todos los items, que las personas directoras, es decir que consideran en mayor medida
la existencia de este estilo en los centros educativos. Estos resultados muestran que algunas personas
directivas son conscientes de que no se involucran en los procesos que demanda el centro educativo,
ausentandose cuando son requeridos, evitando tomar decisiones y en algunos casos retrasando las res-
puestas de temas urgentes. No se justifican desde las teorias de liderazgo este tipo de practicas, ya que
este comportamiento por parte de la persona directora trae consecuencias no deseadas en la cultura
organizacional, en donde sus miembros asumen de manera aislada la busqueda de alternativas para los
problemas que les aquejan, repercutiendo en la calidad de la oferta educativa (Zuzama, 2015).

Finalmente, se presentan las tres variables independientes (tabla 4), que no se asocian a ningun estilo
de liderazgo en especifico; efectividad, esfuerzo extra y satisfaccion. En estas variables se observa que las
personas directoras se valoran con puntuaciones mas altas en todos los items que las personas docen-
tes, pues consideran que estimulan a su equipo para alcanzar los objetivos que se plantean (Bracho, y
Garcia, 2013). Igualmente, alientan a las personas docentes para asumir tareas extras, favoreciendo un
clima organizacional saludable en donde todos los miembros del centro educativo se sienten satisfechos
(Garcia et al., 2015).
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CONCLUSIONES

El estilo de liderazgo predominante en las personas que gestionan los centros educativos de la Direccién
Regional de Educacion de Heredia es el transformacional. Lo que supone un aspecto positivo ya que se
direcciona a un funcionamiento efectivo, cumpliendo con altas expectativas de la comunidad educativa.

Otro estilo de liderazgo predominante es el transaccional, el cual se basa en intercambios entre el lider
y su equipo, que favorece capacidades individuales para aportar de manera eficiente al logro de los
objetivos planteados en el centro educativo.

Se evidencia como el estilo laissez-faire, aunque en menor medida que los anteriores, esta presente en
los centros educativos. Cabe destacar, que el estilo presume de ausencia de autoridad y participacién
oportuna para la busqueda de soluciones a los problemas de la comunidad educativa.

Se observan diferencias significativas en los tres estilos mencionados. Los directores tienen una percepcion
mayor que el colectivo docente en el ejercicio de practicas que direccionan al estilo transformacional
y transaccional. Por el contrario, los docentes consideran que se ejerce un estilo laissez-faire en mayor
medida que el personal directivo.

La efectividad, el esfuerzo extra y la satisfaccion se favorecen de manera intencionada segun la valoracién
de ambos colectivos. Se visualizan esfuerzos por parte del personal directivo para el logro de objetivos,
el estimulo para el desarrollo de las capacidades individuales y los ambientes laborales que permiten
potenciar equipos de alto rendimiento.

Aunque los resultados son 6ptimos en el sentido de un liderazgo transformacional predominante, se
recomienda a los equipos de directivos, docentes y autoridades fortalecer de forma consciente e inten-
cionada este estilo de liderazgo para la consecucidon de metas colaborativas.

El liderazgo transformacional surge como uno de los estilos que favorece un trabajo colaborativo en
las instituciones educativas. En este sentido, se sugiere como linea de investigacion futura, el abordaje
desde un enfoque cualitativo, que permita profundizar en las practicas exitosas de gestion educativa
desde este tipo de liderazgo. Por otro lado, y al encontrar diferencias significativas en las percepciones
del estilo de liderazgo entre los colectivos participantes, se hacen necesarios estudios que permitan
establecer acciones estratégicas en la comunidad educativa hacia metas comunesy formacién continua
en el &rea de liderazgo pedagdgico.
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